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Abstrakt  
Tato diplomová práce je zaměřená na navržení motivačního systému pro konkrétní 
podnik. Na základě odborné literatury jsou zpracovaná teoretická východiska práce. 
Analytická část obsahuje obecnou charakteristiku podniku a současného motivačního 
systému. Výsledky z interních zdrojů a dotazníkového průzkumu tvoří podklad  
pro vypracování motivačního systému, který zajistí nižší fluktuaci zaměstnanců.  
 
Klíčové slová 






This diploma thesis is focused on suggesting a motivation system for a chosen 
company.  The work´s theoretical part is processed according to the specialized 
literature. Analytical part contains general characteristics of the company  
and the current motivation system. Results from internal sources and the questionnaires 
form a base to a development of a motivation system, which ensures lower fluctuation  
of employees. 
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„We know nothing about motivation. All we can do is write books about it.“   
(Peter F. Drucker) 
Organizácie neustále hľadajú spôsob, ako zlepšiť výkonnosť a prístup k práci svojich 
zamestnancov. Získanie kvalitnej pracovnej sily je zložitý proces a je spojené  
so značnými nákladmi, preto musia spoločnosti usilovať o skvalitňovanie vlastného 
pracovného potenciálu a hlavne o jeho stabilizáciu. Nový zamestnanec je vnímaný  
ako investícia. Pokiaľ nové zamestnanie opustí skôr, ako je investícia splatená, 
spoločnosti sa investícia neoplatí a dochádza k strate. V dnešnej rozvíjajúcej ekonomike 
je nevyhnutné venovať sa dostatočnú pozornosť tejto problematike. Nesprávny prístup 
môže byť pre ďalšiu existenciu alebo prosperitu podniku nebezpečné.  
Motivovaný zamestnanec pracuje efektívnejšie a často nadštandardne. Pri vykonaní 
pracovnej činnosti sa snaží zabezpečiť čo najvyššie výnosy pre spoločnosť a zostane 
verný. Na druhej strane, keď vo firme chýba správny motivačný systém tak zamestnanci 
sú menej kreatívni a začína sa objavovať zvyšujúca tendencia fluktuácie.  
Fluktuácia v call centroch je špecifický problém. Zamestnanie operátorov  
v call centrách je jedno z tých, kde je zrejmá najvyššia miera fluktuácie. Tieto 
spoločnosti majú obrovské náklady na nábor zamestnancov, ale nepodarí sa im týchto 
zamestnancov udržať. Pravdou je, že veľká časť novoprijatých pracovníkov odíde ešte 
počas skúšobnej doby. Uchádzačom o prácu vadí u tohto druhu práce najmä zlá prestíž 
tohto povolania a psychická náročnosť. Podniky sa snažia prilákať pracovníkov 
vysokou základnou mzdou a benefitmi, ktoré sú často nadpriemerné.  
Motivačný systém podniku má za cieľ aktívne ovplyvniť pracovný výkon a vytvoriť 
pozitívny vzťah zamestnanca k spoločnosti. Vychádza sa z predpokladu, že rozvoj 
tvorivých schopností ľudského kapitálu a ich zapojenie v prospech podniku je najlepšou 
zárukou úspešného splnenia základných cieľov organizácie. 
Vo svojej diplomovej práce sa budem venovať práve tejto problematike. Túto tému som  
si zvolila preto, lebo považujem to za zaujímavú a zatiaľ nevyriešenú.  
10 
 
CIEĽ PRÁCE, METÓDY A POSTUPY SPRACOVANIA  
Hlavným cieľom diplomovej práce je na základe teoretických poznatkov a vykonanej 
analýzy súčasného stavu, návrh zlepšenia existujúceho motivačného systému  
v spoločnosti Arvato services, k.s. tak, aby zabezpečil nižšiu fluktuáciu zamestnancov.  
Medzi čiastkové ciele patrí vykonanie dotazníkového prieskumu a osobných 
rozhovorov v spoločnosti. Predmetom výskumu bude zistenie, ktorý motivačný faktor 
ovplyvňuje najviac potenciál a chovanie zamestnanca a čo narušuje ich motiváciu.  
Po analýze a aktívnej spolupráce so zamestnancami a vedením navrhnem zlepšenie 
súčasného motivačného systému. 
Diplomová práca bude rozdelená do troch základných častí. V prvej, teoretickej časti 
budú rozoberané základné oblasti motivácie, dôležité pojmy, motivačné teórie, systém 
odmeňovania zamestnancov a samotný motivačný systém. Teoretická časť je potom 
východiskom k spracovaní časti analytickej. Nemenej je dôležity popis spoločnosti, 
v ktorej výskum vykonávam. Táto kapitola bude obsahovať nielen stručnú 
charakteristiku činnosti podniku,  ale aj súčasný motivačný systém, ktorý je v podniku 
používaný. Výstupom analýzy budú informácie, získané na základe dotazníkového 
prieskumu a osobných rozhovorov, ktoré budú slúžiť k vytvoreniu tretej, praktickej 
časti práce. Tieto vlastné návrhy riešenia, by mali prispieť k stabilizáciu počtu 
a k zlepšení pracovnej motivácie zamestnancov. Po každej časti stručne zhrniem 
základné zistenia. V záveru práce budú zrekapitulované zistené skutočnosti analýzy 




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V teoretických východiskách práce objasním podstatu a definíciu motivácie, dôležité 
pojmy, motivačné teórie, systém odmeňovania zamestnancov a samotný motivačný 
systém. Na záver definujem metódy, pomocou ktorými budem vykonávať analytickú 
časť diplomovej práce.  
1.1 Podstata a definícia motivácie  
Pojem motivácia sa odvodzuje od latinského slova „movere“, t.j. pohybovať sa. 
Existuje množstvo definícií motivácie: 
Je to psychologický proces ovplyvňujúci vnútorné pohnútky (motívy), ktoré usmerňujú 
správanie človeka, čiže aktivizujú alebo pohýňajú ho k činnosti s úmyslom dosiahnuť 
cieľ.“ (1, str. 335) 
Na základe Donnellyho a Gibsona (2, str. 368) motivácia je „... všeobecný pojem 
používaný na opísanie procesu začatia, usmerňovania a udržiavania fyzických aktivít 
človeka. Je to široký pojem, ktorý obsahuje také vnútorné mechanizmy, ako sú: 
preferencia jednej aktivity pred inou, entuziazmus a dôslednosť reakcie osoby, 
pretrvávanie (stálosť) organizačných vzorov činnosti smerujúcej k dosiahnutiu 
príslušných cieľov.“  
Motivácia je pojem vysvetľujúci, ktorý je používaný na ukázanie zmysla správania, 
ktoré je pozorované. Namiesto priameho merania je potreba vytvoriť určité podmienky 
a pozorovať, ako sa mení správanie. Na základe týchto zmien zdokonaľujeme  
naše pochopenie podstaty motivácie.  (1, str. 335) 
Je dôležité, aby zamestnanci splnili vytýčené podnikové ciele, týkajúce sa objemu, 
kvality, nákladov. Výkon pracovníkov a úspešné splnenie cieľov je však výsledkom 
mnohých faktorov. Pracovný výkon sa nemôže stotožňovať iba s motiváciou. Pracovný 
výkon závisí aj od ďalších činiteľov, ako je schopnosť pracovníka a prostredie.  
Na to aby práca bola efektívna, človek ju musí chcieť robiť (motivácia), musí vedieť, 
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ako ju robiť (schopnosť) a musí mať primerané zariadenie, materiály, nástroje a pod.  
na jej vykonanie (prostredie).  Vzťah medzi týmito faktormi možno vyjadriť takto: 
V = f (M, S, P) 
kde V – výkon, M – motivácia, S – schopnosť, P – prostredie (1, str. 334) 
1.1.1 Definícia pracovnej motivácie 
Dôležitou súčasťou personálneho manažmentu je aj pracovná motivácia, ktorá priamo 
pôsobí na konanie ľudí. Je to príčina, ktorá povzbudzuje zamestnanca k pracovnej 
činnosti, a tým k dosahovaniu svojho cieľa. (1, str. 336) 
 
Obrázok 1: Všeobecný model motivácie. Zdroj: (1, str. 337) 
 
Všeobecný model motivácie tvoria tri základné komponenty: 
1. Model začína vnútornými hnacími silami (pohnútky, motívy), ktoré vyplývajú 
z vnútornej nerovnováhy jednotlivca a vyvolávajú v ňom napätie (fyziologické, 
psychologické, sociologické). 
2. Cieľovo zamerané správanie jednotlivca: hľadá prostriedky na dosiahnutie cieľa, 
a tým snaží sa regulovať napätie v sebe. 
3. Po dosiahnutí cieľov jednotlivec vedome alebo nevedome hodnotí,  
či vynaložená snaha stála alebo nestála zato.  (1, str. 336) 
13 
 
1.1.2 Definícia motívu  
S motiváciou bezprostredne súvisí pojem motívu. 
„Motív je vnútorná pohnútka určitého správania a konania človeka, určených  
ich smerovaním (k určitému cieľu), intenzitou a trvaním. Činnosť, ktorú človek 
vykonáva,  má pohnútky, aj keď si ich nemusí vždy plne uvedomovať. Ľudské správanie 
je určitým spôsobom determinované a smeruje k cieľu.“ (1, str. 337) 
Motívom sú najčastejšie pudy, inštinkty, túžby, potreby, záujmy, sklony, povinnosti, 
ideály a podobne.  
Tabuľka 1: Členenie motívov na základe rôznych hľadísk. Zdroj: (1, str. 337) 
Členenie motívov 




 Motívy pozitívne 
 Motívy negatívne  
Podľa orientácie na prostriedky a ciele 
 Motívy inštrumentálne 
 Motívy konzumačné  
 
Podľa stupňa autonómie  
 Motívy závislé od iných motívov 
 Motívy autonómne 
 
1.1.3 Definícia stimulu  
„Vonkajšie podnety, ktoré potvrdzujú, resp. aktivizujú motívy jednotlivca a ovplyvňujú 
jeho správanie, sa označujú pojmom stimul (motivátor). Ich poslaním je dosiahnuť 
žiadúce správanie človeka. Môže to byť vyšší plat, prestížny titul, menovka na dverách 
kancelárie, ale aj iné veci, ktoré sú dôvodom na to, aby človek konal. Ich pôsobenie 
vyvoláva určitú reakciu a ľudia sa na tomto základe rozhodujú, čo budú robiť.“  
(1, str. 338) 
Zamestnanec, ktorý je motivovaný pracuje lepšie ako ten, ktorý prijíma prácu 
v nátlakovej forme, čo môže negatívne vyplývať aj na jeho osobnosť.  Ľudia sú ochotní 
pracovať tvrdo, keď ich práca je ocenená. Znalosti o tom, čo ich motivuje, umožňujú 
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manažérom podniknúť konštruktívne kroky na zdokonalenie pracovnej výkonnosti 
zamestnancov. Správny manažér musí vedieť čo motivuje jeho zamestnancov 
a pomocou vhodných stimulov v nich vyvolávať vnútorný záujem, ochotu a chuť 
angažovať sa na plnení úloh zodpovedajúcich poslaniu a cieľom firmy. (1, str. 339) 
1.1.4 Faktory narušujúce motiváciu  
Konflikt, frustrácia a stres v značnej miere môžu narušovať motiváciu zamestnanca.  
„Konflikt je charakterizovaný prevahou deštruktívne tendencie, napätie sa vyhrocuje  
a dosahuje vrchol, celkové pôsobenie rozporných tendencií je prevažne nefunkčné, 
rozdiel záujmu je trvalejšia, týka sa podstatnejších záležitosťou.“ (3, str. 210) 
V konfliktoch sa prejavujú najrôznejšie ľudské činy, postoje, afekty, myšlienky, názory, 
obavy a pod. Konfliktné situácie na pracovisku mávajú najrôznejšie podoby a ľudia ich 
tiež rôzne prežívajú. (3, str. 209) 
„S konfliktom súvisí frustrácia. Pracovník sa dostáva do situácie frustrácie,  
ak sa na ceste k určitému žiaducemu cieľu vyskytne prekážka, ktorá bráni  
v jeho dosiahnutí.“ (3, str. 214) 
Pre vznik frustrácie sú potrebné dve predbežné podmienky: vyvolaný, tzn. existujúci  
a neuspokojený motív a nejaká forma ohrozenia možnosti ho uspokojiť. Za zdroje 
frustrácie sa obvykle považujú: 
- odkladanie uspokojenia potrieb 
- nedostatky v uspokojenia niektorých motívu 
- strata niečoho, čo predstavuje pre pracovníka vysokú hodnotu 
- neúspechy v práci, pri plnení úlohy (napr. časté neúspechy) 
- sociálno-technické vplyvy pracovného prostredia (zhoršenie pracovných 
podmienok) 
- vlastnosti osobnosti (3, str. 214-215) 
„Dlhotrvajúce stavy frustrácie a konfliktu môžu viesť k stresom. Za zdroje stresu  
sa obvykle považujú štyri základné faktory: pracovné preťaženie, príliš veľa 
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zodpovednosti, medziľudské konflikty v práci a nejasnosť zastávanej pracovnej úlohy.“ 
(3, str. 216) 
1.2 Teórie motivácie  
Obecné teórie motivácie k práci prinášajú celú radu teórií pracovnej motivácie,  
ktoré predstavujú viac či menej ucelený súbor poznatkov a hypotéz o faktoroch,  
ktoré ovplyvňujú jednanie človeka v pracovnom procesu. Často sa odlišujú rozdielnymi 
východiskami a špecifikáciami príčin ľudského chovania v určitých situáciách.  
1.2.1 Motivačné teórie potrieb 
Motivačné teórie potrieb obsahujú:  Maslowovu teóriu hierarchie potrieb, Alderfovú 
teóriu, Herzbergovú dvojfaktorovú teóriu motivácie. 
1.2.1.1 Maslowova teória hierarchie potrieb 
Je jedna z najznámejších koncepcií motivácie ľudského jednania. Podstatou tejto teórie 
je vymedzenie rozhodujúcich potrieb človeka ako zdroje základných motívov  
jeho jednania. Tieto potreby sú usporiadané v konkrétnom poradí, ktoré odrážajú  
aj váhu potreby v celej štruktúre potrieb. Pyramída potrieb je nasledujúci: 
1. stupeň – existenční potreby fyziologického charakteru, ktoré musia byť 
uspokojené (hlad, spánok, oblečenie). Ich uspokojenie nebýva vo vyspelých 
krajinách spojené s ťažkosťami.   
2. stupeň – potreby bezpečnosti, chápané najmä ako ekonomické. Zaistenie pocitu 
ekonomického bezpečia zamestnanca a jeho rodiny a zabránenie možnostiam 
náhlej zmeny a ich dôsledkov pri ohrozenia zdroje sociálneho a ekonomického 
postavenia má mimoriadne významnú rolu.  
3. stupeň – sociálne potreby realizované predovšetkým vzťahom a kontaktmi 
s okolím. Uskutočňuje sa predovšetkým v oblasti medziľudských vzťahov. 
Deficity v tejto oblasti vyvolávajú frustráciu a depresiu. 
4. stupeň – psychologické potreby (uznanie, status, sebaúcta) sú významným 




5. stupeň – potreby sebarealizácie (rozvoj pocitu vlastnej hodnoty) sú na vrchole 
potrieb jednotlivca. (4) 
 
Obrázok 2: Maslowova pyramída. Zdroj: (5) 
1.2.1.2 Alderfova teória ERG 
Alderfovú teóriu motivačných potrieb (Teória troch motivačných faktorov) vypracoval 
Clayton Alderfer. Slúži ako ďalšie rozšírenie Maslowovej teórie. Tento model 
pozostáva z troch hierarchicky usporiadaných úrovní ľudských potrieb: 
 existenčné (existence) – mzda, istota, zamestnanie  
 vzťahové (relatedness) – priateľstvo, vzťahy, spoločné ciele, uznanie  
 rastové (growth) – sebarealizácia v zamestnaní a profesný rast (6) 
 
 
Obrázok 3: Alderfova teória ERG. Zdroj: (7) 
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1.2.1.3 Herzbergova dvojfaktorová teória motivácie 
Herzberg delí faktory motivácie na dve skupiny s rozdielnym postavením a rozdielnou 
funkciou v procesu motivácie: 
1. Faktory hygieny (dissatisfaktory) – zahrnuje do nich mzdu, politiku a riadenie 
organizácie, personálne riadenie, interpersonálne vzťahy, fyzikálne pracovné 
podmienky a istotu pracovného miesta. Ich absencia vedie k nespokojnosti 
zamestnancov. Ak sú v dobrom stave, nevstupujú aktívne do procesu motivácie 
a nevyvolávajú pracovnú nespokojnosť. Ich nedostatky, ktoré vyvolávajú 
pracovnú nespokojnosť môžu byť do určitej miery kompenzované v pozitívnom 
smeru intenzívnejším pôsobením motivátorov. Avšak podľa Herzberga 
eliminácia týchto negatívnych vplyvov je nemožné. Stav a pôsobenie faktorov 
hygieny je ovplyvňované v rozhodujúcej miere vedením.  
2. Motivátory vnútorných pracovných potrieb (satisfaktory) – tvorí  
ich dosiahnutie úspechu na základe ocenení pracovného výkonu, uznanie, obsah 
práce, zodpovednosť, možnosť rozvoja. Keď sú motivátory pozitívne ladené, sú 
podnetom k pracovnému výkonu a aktivitám zamestnanca a predstavujú 
najúčinnejšiu zložku motivácie k práci. (8) 
 
1.2.2  McClellandova teória (motivačná teória úspechu) 
McClellandova teória je založená na tom, že motivácia človeka je ovplyvnená tromi 
druhmi potrieb: 
 achievement motivation (n - ach) - potreba niečo dosiahnuť, ľudia majú 
potrebu niečo dokázať, predstihnúť ostatných a hľadajú uznanie 
 authority / power motivation (n - pow) - potreba moci, títo ľudia majú potrebu 
vládnuť, ovplyvňovať ostatné a mať nad nimi moc 
 affiliation motivation (n - affil) - potreba niekam patriť, ľudia majú potrebu byť 
súčasťou niečoho a chcú rozvíjať vzťahy a túžia po priateľstve. 
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Každý človek má všetky tri potreby, záleží len na jeho vnútorných prioritách,  
ktorá potreba prevláda. Teória získaných potrieb sa využije predovšetkým  
v medziľudskom rokovaní a v nastavovaní motivačných faktorov konkrétnych ľudí. 
Každý človek by mal poznať svoje priority a sklon. (9) 
1.2.3 Teórie motivačného procesu 
Teórie motivačného procesu snažia sa popísať procesy, ako sa osoba rozhoduje 
o najlepšom spôsobe uspokojenia svojej potreby. Sú to: 
 teória ekvity (rovnosti, spravodlivosti) 
 teória očakávania 
1.2.3.1 Teória ekvity (rovnosti, spravodlivosti) 
Adamsova teória spravodlivosti je založená na sociálnom porovnávaní a tendenciu 
udržiavanie rovnováhy. Pracovník porovnáva vydávané úsilie s výšku odmeny a úsilím 
a odmenou svojich spolupracovníkov na porovnateľných pracovných pozíciách. 
Spravodlivosť znamená, že sa s človekom zaobchádza rovnako ako s jeho referenčnou 
skupinou. Adams vo svojej teórii uvádza, že existujú dve formy spravodlivosti: 
 distributívne, subjektívne porovnávanie vkladov a ziskov 
 procedurálne, ktorá sa týka postupov, pravidiel, stratégie organizácie 
v personálnych činnostiach.  
Za vstupy z hľadiska tejto teórie je možné považovať: vzdelanie, skúsenosti a zručnosti, 
dĺžku praxe, osobný imidž a vzťah k firme. Medzi výstupy je možné zaradiť: mzdu 
alebo plat a iné finančné odmeny, štatusové symboly, kvalitu pracovného prostredie, 
možnosť ďalšieho osobného rozvoja a možnosť účasti na rozhodovaní. (10) 
V prípade, že jedinec vníma situáciu ako nespravodlivú, bude hľadať cestu,  
ako sa s touto nespravodlivosťou vyrovnať: 
 zvýšenie výdavkov, ak sú výdavky jedinca nižšie ako ostatných  
 zníženie výdavkov, v prípade opačnej situácie  
 zvýšenie ziskov, ak sú nízke  
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 zníženie ziskov, pokiaľ sú vysoké 
 vystúpenie zo situácie vytvárajúce pocit nespravodlivosti (absencia, choroba, 
výpoveď) 
 psychologická, kognitívne deformácie vnímania výdavkov a ziskov,  
ak neexistuje iná možnosť korigovať pocit nespravodlivosti 
 jedinec môže nútiť iného k zvýšeniu alebo zníženiu výdavkov alebo ziskov 
 jedinec môže zmeniť svoj referenčný rámec, osobu, s ktorou sa porovnáva. 
Adamsova teória sa na rozdiel od predchádzajúcich teórií je zameraná na inú stránku 
motivácia. Zdôrazňuje subjektívne vnímanie rozdielov. (10) 
 
 
Obrázok 4: Reakcia na spravodlivú a nespravodlivú odmenu. Zdroj: (1, str. 355) 
 
1.2.3.2 Teória očakávania  
Tento model vypracoval psychológ Victor Vroom.  
Ak človek je presvedčený o dosiahnuteľnosti a atraktívnosti cieľa a spôsobu cesty  
k výsledku je motivovaný ciele dosiahnuť. Pri rozhodovaní sa o správaní jednotlivec 
uprednostňuje to, ktoré má najväčšiu motivačnú silu. (11) 
Základný model motivačnej teórie očakávania obsahuje tieto postupy: 
 motivácia vedie k úsiliu 
 úsilie, kombinované so schopnosťou a s faktormi prostredia, vyúsťuje do výkonu 
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 výkon vedie k rozličným výsledkom, keď s každým z nich sa spája určitá 
hodnota (1, str. 357) 
motivácia = hodnota výsledku * očakávanie výsledku 
 
Obrázok 5: Motivačná teória očakávania. Zdroj: (1, str. 358) 
 
1.3 Vplyv motivácie na pracovný výkon a jeho hodnotenie  
V tejto kapitole sú rozobrané vzťahy medzi motiváciou a pracovným výkonom.  
1.3.1 Vplyv motivácie na výkonnosť zamestnancov  
Jedným z najdôležitejších faktorov, ktorý v značnej miere ovplyvňujú úspešnosť a chod 
celej spoločnosti sú zamestnanci. Personalisti by sa nemali zameriavať iba na získavanie 
najlepších odborníkov ale snažiť sa pri práci vhodným spôsobom motivovať  a viesť 
k spokojnosti pretože práve tá ovplyvňuje výkonnosť a efektívnosť zamestnancov,  
ktorí opätovne zvyšujú dobré meno spoločnosti. (12) 
21 
 
Pracovný výkon človeka závisí na subjektívnych (motivácia, schopnosti) a objektívnych 
(pracovné podmienky) faktorov výkonu. Pokiaľ ide o schopnosť motivovať, potom 
kompetenčnou podmienkou je vedieť počúvať, poznať ľudí, ich potreby a hodnotovú 
orientáciu, princípy motivácie, ale tiež poznať ciele firmy, jej stratégiu, finančný plán, 
mzdové zdroje. V podstate ide o znalosť celého súboru činiteľov, ktoré sa vzťahujú  
k firme samotnej aj k jej okolí a ktoré ovplyvňujú rozhodovanie jednotlivca a následne 
aj jeho správanie. (13, str. 131) 
Je potrebné preto vytvoriť správne pracovné podmienky a zabezpečiť potrebnú 
motiváciu zamestnancov.  
 
Obrázok 6: Priebeh závislosti medzi silou motivácie a úrovňou výkonu. Zdroj: (12) 
Plné zapracovanie a adaptácia zamestnanca trvá (podľa pozície a zložitosti pracovnej 
náplne) až jeden rok a častokrát až tretí rok fungovania v spoločnosti je schopný 
vytvárať k svojej bežnej pracovnej náplni zaujímavú nadhodnotu či prejsť na vyššiu 
riadiacu pozíciu. 
Prijímanie nového zamestnanca nie je lacná záležitosť. Začína to peniazmi na inzerciu  
v tlači či na internete. Ďalej mzdové náklady a čas manažérov a personalistov strávený 
náborom. K tomu treba pripočítať čas, ktorý zo svojej pracovnej doby venujú kolegovia 
a nadriadený nového zamestnanca na zaučenie. Zanedbateľná nie je nižšia produktivita 
práce v čase zaškoľovania zamestnancov, zoznamovania a nadväzovania vzťahov  
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v tíme, čas na rozpoznanie schopností a zručností zamestnancov a ďalšie náklady  
s nástupom spojené. 
Strata kvalitného zamestnanca, ktorý mohol byť aj v budúcnosti prínosom má negatívny 
dopad na psychiku i prácu kolegov, ich motivácia a lojalita je ohrozená. Pre spoločnosť 
je výhodné stabilizovať stavy zamestnancov. Tiež podporovať spoluprácu v tímoch  
aj individuálny rozvoj zamestnancov tak, aby ostávali vo spoločnosti dlhodobo  
a aktívne sa na jej rozvoji podieľali. 
Pri rozhodovaní zamestnanca, či zostane verný svojmu zamestnávateľovi, hrá úlohu 
viac faktorov. V oblasti motivácie odborníci hovoria o tzv.  kariérových kotvách. 
Vždy máme jednu hlavnú kotvu (motív) a jednu alebo viac vedľajších, ktoré určujú 
našu spokojnosť a zotrvanie v zamestnaní. Je kľúčové hlavné motívy rozpoznať  
a pracovať s nimi. Ďalším dôležitým pilierom je tzv. psychologická zmluva,  
čo sú nevyslovené očakávania, práva, záväzky a zodpovednosti vzájomne k sebe pútali 
zamestnanca so zamestnávateľom. Miera naplnenia psychologickej zmluvy sa prejavuje 
na kvalite spolupráce. (14) 
Zlaté pravidlo motivácie (podľa Jiřího Plamínka) (15, str. 135) 
 Neprispôsobujte ľudí úlohám, ale úlohy ľuďom 
 Ľudia musia byť spokojní aspoň s niečím 
 Ľudia môžu byť citliví na iné podnety než vy 
 Obava z nepríjemného môže motivovať rovnako ako túžba po príjemnom 
 Veľakrát stačí prácu dobre definovať a vysvetliť 
 Pri motivácii myslite na druhého, nie na seba 
 Aktuálne motívy sú súhrou vplyvu osobnosti, prostredia a situácie. 
1.3.2 Riadenie a hodnotenie pracovného výkonu  
Keď organizácia chce dosiahnuť lepšie výsledky tímov, jednotlivcov musí riadiť 
pracovný výkon spôsobom, ktorý zvýši pravdepodobnosť integrovanosti personálneho 
manažmentu.(16, str. 144) 
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"Riadenie pracovného výkonu predstavuje integrovanejší prístup založený na princípe 
riadenia ľudí na základe ústnej dohody alebo písomnej zmluvy medzi nadriadeným 
pracovníkom o budúcom pracovnom výkonu a osvojovaní si schopností potrebných  
k tomuto pracovnému výkonu. Na základ uvedenej dohody či zmluvy teda dochádza  
k previazaní vytváraniu pracovných úloh, vzdelávaniu a rozvoja pracovníka, hodnoteniu 
pracovníka a odmeňovania pracovníka. Ide v podstate o výraz zvyšujúcej  
sa participácie každého pracovníka na riadenie. " (17, str. 203) 
Moderné riadenie ľudských zdrojov zdôrazňuje potrebu vytvárania pracovných úkolov 
a pracovných miest, ktoré sú ekvivalentné schopnostiam a preferenciám každého 
pracovníka. Je dôležité pritom akceptovať individualitu ľudí a dôsledky výrazného 
rozvoja a vzdelanosti ľudí. Do práce zamestnanca je potrebné vkladať maximálne 
množstvo prvkov zvyšujúcich motiváciu pracovníka. (17, str. 202-203) 
 
Obrázok 7: Riadenie pracovného výkonu. Zdroj: (18) 
Pracovné hodnotenie predstavuje dôležitú personálnu činnosť lebo je dôležitým 
nástrojom pre manažérov k aktívnej motiváciu zamestnancov. Pracovné hodnotenie 
zamestnancov má význam ako pre zamestnancov, tak pre organizáciu. Poskytuje 
informácie o pracovnom výkone zamestnanca, jeho potenciálu a budúcich potrebách. 
Pomáha tiež identifikovať potreby školenia a vzdelávania zamestnancov. Umožňuje 
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spätný pohľad na to, čoho zamestnanec v sledovanom období pracoval, a možnosť 
dohodnúť sa na budúcich cieľoch. Cieľom pracovného hodnotenia je taktiež zistiť,  
či sú pracovné ciele zamestnancov zhodné s cieľmi organizácie. (19, str. 133) 
Existujú dva prístupy pracovného hodnotenia: 
 formálny prístup - v hodnotení vidí sociálny proces, ktorým je potrebné 
formalizovať a stanoviť hlavné zásady a postupy. Ide o objektivizáciu procesu 
hodnotenia. Hodnotenie takisto prispieva k efektívnej komunikácii medzi 
vedením a zamestnancami, k možnosti korekcie štýlu vedenia zamestnancov  
a je zisťovaná spätná väzba o názoroch zamestnancov. Formálny systém 
hodnotenia vedie manažéra k tomu, aby kontinuálne hodnotil zamestnanca. 
 neformálny prístup - je typické pre malé firmy. Podporuje subjektívnosť  
a náhodnosť a navyše stavia vedúceho mimo dosahu kritiky zo strany 
zamestnancov. Neformálne hodnotenie prináša síce osobne poznatky vedúcemu 
o výkone zamestnanca, ale už menej je využiteľné pre organizáciu a rovnako  
aj zamestnanci je upretá možnosť sebareflexie. (19, str. 134-135) 
 
1.4 Nástroje odmeňovania a motivačný systém 
Pred samotným definovaním motivačného systému je potrebné vymedziť podstatu 
definície a nástroje odmeňovania.  
1.4.1 Podstata odmeňovania  
Cieľom personálneho manažmentu je zabezpečiť, aby zamestnanci pracovali  
čo najefektívnejšie. Odmena je kompenzáciou zamestnanca za odvedenú prácu. 
Obecný pojem odmena sa používa pre označenie systému odmeňovania, ktorý má 
motivovať k čo najväčšiemu pracovnému prínosu zamestnancov. (16, str. 160) 
Systém odmeňovania musí vychádzať zo stratégie firmy a podporovať  
všetky jej kľúčové prvky. Výsledkom by mal byť aktívny, účinný a motivujúci systém, 
ktorý napĺňa princíp spravodlivej odmeny za prácu. Systém odmeňovania vychádza  
25 
 
zo vzájomne prepojenej politiky odmeňovania, procesu a praktických postupu  
pri odmeňovaní zamestnancov. (19, str. 157) 
Armstrong (20, str. 25) uvádza, že účinná stratégia odmeňovania: 
 je založená na podnikových hodnotách a presvedčeniach 
 vychádza z firemnej stratégie, ale tiež k nej prispieva 
 je vedená potrebami organizácie a je v súlade s firemnou stratégiou 
 spája v sebe organizačné a individuálne schopnosti (kompetencie) 
 je prepojená s inými personálnymi činnosťami  
 je v súlade s interným a externým prostredím organizácie - obsah stratégie 
vychádza z tohto prostredia 
 zaisťuje odmeňovanie za pracovné výsledky a správanie, ktoré sú v súlade  
s hlavnými cieľmi organizácie, a tak povzbudzuje a podporuje žiaduce správanie 
 je spojená s výkonom organizácie a zahŕňa v sebe hľadisko kompetitívnej 
stratégie 
 je praktická a uskutočniteľná 
 bola pripravená po konzultácii s kľúčovými partnermi a zainteresovanými 
stranami.  
1.4.2 Nástroje odmeňovania  
Nástroje odmeňovania sa delia na: 
 hmotné  
 nehmotné (16) 
Hmotné nástroje odmeňovania  
1. Mzdové formy 
Základné mzdové formy sú odmeny poskytované v peňažnej forme. 
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Časová mzda - výška mzdy je stanovená hodinovou, týždennou, mesačnou čiastkou, 
prípadne ročným príjmom. Ľudia sú v podstate platení za to, koľko času strávi v práci,  
a to nezávisle od toho, aký výkon podajú. Navyše býva táto suma diferencovaná  
aj podľa počtu odpracovaných rokov. V praxi je táto forma najrozšírenejší. Výhodou je, 
že je to jednoduchý, lacný systém, je ľahké určiť výšku mzdy a je to zrozumiteľný  
pre zamestnancov. (19, str. 170) 
Úkolová mzda – vykonaná práca je odmeňovaná v priamej závislosti od množstva 
odvedeného výkonu alebo plnenia výkonových noriem. Je to jedna z najstimulačnejších 
mzdových foriem. Používa sa najmä na odmeňovanie výrobných robotníkov. 
(16, str. 176-177) 
Cieľom využívania doplnkových mzdových foriem je zvýšiť celkový stimulačný účinok 
mzdového systému prostredníctvom odmeňovania výkonu alebo zásluh.  
Do doplnkových  mzdových foriem členíme (16): 
Prémia: sú to dodatočné mzdové zvýhodnenia za určitých dosiahnutých výsledkoch. 
Zamestnanec má možnosť podieľať sa na pracovnom výsledku aj pri tých prácach,  
ktoré nie sú úkolovateľné. (16, str. 179) 
Odmena: je to jednorazové mzdové zvýhodnenie, ktoré je vyplatené ako príspevok  
pri určitej príležitosti alebo ako odmena za mimoriadne pracovné výsledky.  
Má výnimočnejší charakter ako prémie. Odmeny slúžia na ocenenie mimoriadnych 
jednorazových výkonov a stabilizujú budúci pracovný výkon zamestnancov  
ako sa aj snažia stimulovať zachovanie vernosti organizácii. (16, str. 179) 
Osobné ohodnotenie: slúži na ohodnotenie dlhodobých pracovných výsledkov 
zamestnanca. Jeho stanovenie závisí od periodického hodnotenia pracovného výkonu. 
Výška osobného ohodnotenia môže byť vyjadrená absolútnou čiastkou  
alebo  percentom z priznanej tarifnej mzdy. (16, str. 180) 
Príplatky: môžu byť povinné alebo nepovinné, na ktorých sa organizácia dohodla  
s odbormi v rámci kolektívneho vyjednávania na úrovni organizácie. Medzi povinné 
príplatky patrí príplatok za prácu nadčas, za prácu vo sviatok, v sobotu a v nedeľu.  




2. Zamestnanecké benefity 
„Benefity sú výhody, ktoré zamestnanec získava z titulu zamestnaneckého pomeru  
k zamestnávateľovi, z väčšej časti bez súvislosti s pracovným výkonom, čiastočne potom  
v súvislosti s pracovným zaradením. Majú zvýhodnený daňový a odvodový režim. 
Zamestnanecké benefity slúžia predovšetkým na posilnenie pozitívneho vzťahu  
k podniku, stabilizáciu a spokojnosti zamestnancov a ich relaxáciu.“ (21, str. 16) 
Význam benefitu z ekonomického hľadiska je možnosť úspory mzdových nákladov 
s ohľadom na daňové a odvodové úľavy, zvýhodnenia. Poskytovanie benefitov  
je súčasťou personálnej politiky.  
Zamestnanecké benefity možno poskytovať formou: 
 fixný spôsob poskytovania benefitu - v tomto prípade zamestnávateľ stanoví  
v kolektívnej zmluve alebo vo vnútornom predpise základné zamestnanecké 
benefity s určením pre všetkých zamestnancov a je na zamestnancovi,  
či tieto benefity využije alebo nie. 
 flexibilný spôsob poskytovania benefitu (cafeteria systém) - v tomto prípade 
zamestnávateľ stanoví firemný balíček zamestnaneckých benefitov a rovnako 
stanovuje ročný limit bodu pre každého zamestnanca. Každý zamestnanec  
si z tohto balíčka zvolí také benefity, ktoré mu budú najviac vyhovovať.  
(22, str. 2) 
K najčastejším zamestnaneckým benefitom poskytovaných zamestnávateľom patrí: 
Príspevky na stravovanie 
Patrí k najčastejším zamestnaneckým výhodám. Výška nominálnej hodnoty stravenky 
poskytnuté zamestnávateľom zamestnancovi nie je nijako obmedzená, vždy záleží  
na rozhodnutí zamestnávateľa. Rovnako tak nie je zákonom stanovené, za akú sumu  
z nominálnej hodnoty stravenky bude táto stravenka predávaná zamestnancom. 
Poskytnutú stravenku môže zamestnanec použiť nielen k zakúpeniu hlavného jedla,  




Odborný rozvoj zamestnancov 
Starostlivosť o odborný rozvoj zamestnancov zahŕňa najmä zaškolenie a zaučenie, 
prehlbovanie kvalifikácie a zvyšovanie kvalifikácie. Tieto výhody môžu byť určený 
buď všetkým zamestnancom alebo len vybraným zamestnancom. (22, str. 95) 
Kultúra, šport, rekreácia 
„Od dane z príjmu fyzických osôb (zamestnancov) sú oslobodené nepeňažné plnenia 
poskytované zamestnávateľom zamestnancom z fondu kultúrnych a sociálnych potrieb, 
zo sociálneho fondu, zo zisku (príjmu) po jeho zdanení alebo na ťarchu výdavkov 
(nákladu), ktoré nie sú výdavkami (náklady) na dosiahnutie, zabezpečenie a udržanie 
príjmu vo forme možnosti používať rekreačné, zdravotnícke a vzdelávacie zariadenia, 
predškolské zariadenia, závodné knižnice, telovýchovné a športové zariadenia  
alebo vo forme príspevku na kultúrnohistorické relácie a športové akcie. Ak ide však  
o poskytnutie rekreácie vrátane zájazdu, je u zamestnanca z hodnoty nepeňažného 
plnenia od dane oslobodená v úhrne najviac suma 20 000 Kč za kalendárny rok.“ 
(21, str. 96) 
Teambuildingové aktivity  
Teambuilding je založený na rozvoji, tvorbe a následnom stmeľovaniu tímov  
(najlepšie menších skupín). Je to užitočný nástroj pre zvýšenie výkonu podriadených 
alebo spolupracovníkov vďaka budovaní tímovej spolupráce a schopnosti  
vžiť sa do situácie druhých. Dôležitým faktorom úspechu teambuildingu je spätná väzba 
po skončení aktivít. Účastníci si spoločne so skúseným lektorom prejdú uskutočnené 
aktivity a bližšie rozoberú úskalia aktivít a ich účel. Tým sa dá účastníkom podnet  
na zistenie funkčnosti, silných stránok aj rezerv tímu. (23) 
 Teambuildingové aktivity môžu byť:  
 Icebreaking  
 Strategické hry  
 Výzvové aktivity  
 Tvorivé projekty  
 Energizery  (23) 
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Príspevky na penzijné pripoistenie a súkromné životné poistenie zamestnanca 
Príspevok zamestnávateľa na penzijné pripoistenie so štátnym príspevkom  
je u zamestnanca od dane z príjmu zo závislej činnosti oslobodený. Ďalej sú oslobodení 
sumy poistného, ktoré hradí zamestnávateľ poisťovni za zamestnanca na súkromné 
životné poistenie. V úhrne za oba druhy poistenia je oslobodený od dane príspevok 
zamestnávateľa maximálne do výšky 30 000 Kč ročne od toho istého zamestnávateľa. 
(22, str. 21) 
Z dôchodkového pripoistenia sa poskytuje niekoľko rôznych dávok. Sú to jednak dávky 
jednorazové, ale účastník môže ak splní podmienky voliť aj dávky v podobe penzií. 
Penzijné fondy môžu poskytovať nasledujúce dávky: 
starobné - zásadná dávka dôchodkového pripoistenia je vyplácaná doživotne 
účastníkovi najskôr pri dosiahnutí veku 60 rokov, za predpokladu, že splnil poistenú 
dobu v rozmedzí 5 - 10 rokov. 
invalidné - táto penzia je vyplácaná účastníkovi po priznaní invalidného dôchodku  
zo zákonného dôchodkového poistenia pre invaliditu tretieho stupňa. 
pozostalostné - je vyplatená fyzickej osobe, ktorú účastník určil v zmluve o penzijnom 
pripoistení. 
výsluhové - výplata výsluhové penzie je podmienená tiež splnením minimálnej 
poistenej doby 15 rokov. (24) 
Príspevky na zdravotnú starostlivosť zamestnanca  
Zdravotné príspevky sú pre zamestnávateľom daňovo neuznateľným nákladom  
a pre zamestnancov oslobodeným príjmom. Zamestnanec z týchto nepeňažných odmien 
nemusí platiť daň z príjmu, ani sociálne a zdravotne poistenie. Podmienkou je naturálna 
forma príspevku. Celková čiastka týchto príspevkov nesmie presiahnuť 20 000 Kč  
za rok. (25) 
Dary k životným a iným výročiam 
Zákonník práce umožňuje zamestnávateľovi poskytnúť zamestnancovi odmenu  
pri dovŕšení 50 rokov veku, za poskytnutí pomôcť pri predchádzaní požiarom  
alebo pri živelných udalostiach. (22, str. 67) 
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Nehmotné nástroje odmeňovania  
Nehmotné odmeny majú veľkú výhodu v tom, že je ich možné poskytovať 
bezprostredne po výkone napr. v podobe pochvaly a kritiky. Ide o širokú škálu metód, 
ktoré pokrývajú potreby z oblasti uznania, úcty, sebarozvoja, sebarealizácie.  
Tieto metódy môžu byť pevnou súčasťou osobitého manažérskeho štýlu rovnako  
ako špecifickým nástrojom opísaným vo firemnom motivačným programe. Motivačný 
úspech nepeňažných odmien závisí do značnej miery na ich prepojenie s odmenami 
peňažnými . Dôležitá je tiež emočná inteligencia manažérov, t.j. ich schopnosti vytknúť 
podriadeným chyby a konfrontovať ich so zlými výsledkami ich práce alebo 
vyzdvihnúť, čo urobili dobre a ako tým prispeli pre seba, svojich spolupracovníkov  
a podniku. Nehmotné odmeny vedú k sebamotiváciu zamestnancov tým, že sú zdrojom 
podnetov na sebauvedomenie, ktoré je potrebné k sebaovládania a osobnej 
zodpovednosti. Sebamotivácia pôsobí, na rozdiel od peňazí, dlhodobo. (26) 
1.4.3 Motivačný systém 
Motivačný systém podniku je komplexný súbor opatrení, ktorého cieľom  
je v nadväznosti na ostatné strategické aktivity manažmentu aktívne ovplyvniť pracovné 
chovania a upevniť pozitívne postoje všetkých jej zamestnancov k spoločnosti.  
Je dôležité identifikovať záujmy pracovníkov so záujmami organizácie, formovanie 
záujmu zamestnanca o rozvoj vlastných schopností a zručností a ich efektívne využitie 
v bežnej práce. Rozvoj ľudských zdrojov spoločnosti je najlepšou zárukou úspešného 
splnenia základných cieľov podniku a jej prežitia v náročných podmienkach trhového 
prostredia.  
Motivačný program konkrétnej spoločnosti je závislá na mnoho faktoroch  
ako je vzdelanie zamestnancov, pracovné zaradenie a postavenie zamestnanca, 
podniková kultúra, finančné možnosti podniku. (27) 
Okrem iného aj nesprávny motivačný systém môže zapríčiniť vysokú fluktuáciu 
zamestnancov. Fluktuácia je miera vyjadrujúca frekvenciu odchode zamestnancov  
z podniku. Môže aj znamenať mieru, akí pracovníci menia jeden druh vykonávanej 
práce za iný. (28) 
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1.5 Vymedzenie ostatných dôležitých pojmov a používaných metód 
analýzy 
V tejto kapitole sú definované ostatné dôležité pojmy súvisiace so zmenou legislatívy 
v českom právnom prostredí. V neposlednej rade sú charakterizované používané 
metódy analytickej časti diplomovej práce.  
1.5.1 Definovanie pojmu „obchodní závod“ 
Občiansky zákonník namiesto doterajšieho pojmu podnik prináša nový pojem obchodný 
závod. Definuje ho nasledovne: „Obchodní závod (dále jen "závod") je organizovaný 
soubor jmění, který podnikatel vytvořil a který z jeho vůle slouží k provozování  
jeho činnosti. Má se za to, že závod tvoří vše, co zpravidla slouží k jeho provozu.“ (29) 
Pojem podnik chápem ako synoným pojmu obchodný závod vymedzeného  
podľa Občianskeho zákonníku č. 89/2012. 
1.5.2 Používané metódy analytickej časti  
V analytickej časti budú použité nasledovné metódy: metóda dotazníkového prieskumu, 
pozorovania, rozhovorov.  
1.5.2.1 Metóda dotazníkového prieskumu 
„Dotazníková metóda je založená na subjektívnej výpovedi vyšetrovanej osoby  
o jej vlastnostiach, citoch, postojoch, názoroch, záujmoch, spôsobe reagovania 
v najrôznejších situáciách. Úlohou skúmanej osoby je vyznačiť výpoveď, ktorá podľa  
jej názoru najlepšie vystihuje skúmaný znak. Jedná sa pritom o metódu nepriameho 
posúdenia, pretože vyšetrovanej osoby sa nepýtame priamo na osobnostný rys,  
ale  na opis jej správania v určitých konkrétnych situáciách, v ktorých sa sledovaná 
vlastnosť môže prejaviť.“ (30, str.220) 
Realizácia dotazníka  
 Pri vykonávaní dotazníkového prieskumu treba dodržovať nasledovný postup:  
 výber výskumného vzorky respondentov  
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 zostavovanie dotazníka  
 vyskúšanie  
 realizácia  
 spracovanie. (32) 
Otázky môžu byť položené tak, aby sme získali kvalitatívnych údajov (vyžadujú si viac 
pozornosti pri zostavovaní) aj kvantitatívnych údajov (tie sú exaktnejšie, presnejšie) 
V kvantitatívne orientovaných výskumoch majú dominantné postavenie 
štandardizované dotazníky, v ktorých je drvivá väčšina otázok uzavretá, čo uľahčuje 
proces formalizácie získaných primárnych údajov. (31) 
Druhy dotazníkových otázok  
 priame a nepriame 
 špecifické a nešpecifické (všeobecné) 
 faktografické a názorové 
 otázky (zisťovacie, rozhodovacie, hodnotiace, vysvetľovacie, zdôvodňovacie)  
 uzavreté, otvorené.  
Najčastejšie autori uvádzajú delenie podľa formy požadovanej odpovede na uzavreté 
a otvorené otázky. Uzavreté položky majú najčastejšie podobu otázok s výberom 
odpovede z viacerých možností, ktoré musia byť pre respondenta rovnako lákavé.  
Otvorené otázky si vyžadujú spontánne odpovede, kde nie sú vopred stanovené 
alternatívy a respondent si vyberá, ako bude odpovedať, sám odpoveď tvorí, vyjadruje 
svoj názor, postoj.  
Návratnosť dotazníka by mala byť minimálne 75 %. (31) 
1.5.2.2 Metóda rozhovorov 
 „Osobný rozhovor (tiež interview alebo dotazovanie) je druhom exploračných metód, 
pri ktorých sa navodzuje priamy komunikačný styk so skúmanými subjektmi,  
ktoré sú otázkami alebo inými stimulmi podnecované k oznamovanie požadovaných 
verbálnych informácií. Je cielene orientovaný a pripravený.“ (32) 
33 
 
Druhy rozhovoru:  
 skupinový rozhovor zisťuje správanie, názory, mienku, postoje v skupine  
(opak krížového výsluchu)  
 osobné (individuálne) rozhovor umožňuje nadviazanie užšieho osobného 
kontaktu  
 štandardizovaný rozhovor (formálna dopytovania) umožňuje získať dáta  
ku kvantifikáciu výsledkov  
 neštandardizovaný rozhovor (hĺbkový, otvorený) poskytuje priestor  
k odpovediam  
 voľný rozhovor - je stanovený iba cieľ  
 prostý rozhovor - je v hrubých rysoch špecifikovaný (33) 
 
1.6 Zhrnutie teoretických poznatkov 
Motivácia je psychologický proces, ktorý aktivuje správanie jednotlivca a dáva mu účel 
a smer. Motivovaná osoba má túžbu a prianie niečo urobiť. Sú to pocity, ktoré niekoho 
nútia dosiahnuť určitého cieľa. Motívy sú definované ako pohnútky, psychologické 
osobné príčiny reakcií, činností a konania človeka. Pocit, keď človek motivovaným 
správaním nedosiahne cieľ je frustrácia. 
Motivačné teórie používajú rozličné pojmy a zdajú sa odlišné. Rovnaký problém vidia 
z iného pohľadu. Motivačné teórie potrieb sa snažia identifikovať individuálnych 
potrieb, ktoré ovplyvňujú chovanie ľudí. Teórie motivačného procesu opisujú  
aj dynamiku motivačného správania. Teória ekvity vychádza z toho, že zamestnanci 
chcú, aby sa k nim slušne chovalo. Teória očakávania sa venuje očakávaniam osôb 
a tomu, ako ovplyvňuje ich správanie.  
Zamestnanci v značnej miere ovplyvňujú úspešnosť a chod celej spoločnosti. Pracovný 
výkon človeka závisí na subjektívnych (motivácia, schopnosti) a objektívnych 
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(pracovné podmienky) faktorov výkonu. Je potrebné preto vytvoriť správne pracovné 
podmienky a zabezpečiť potrebnú pracovnú motiváciu.  
Systém odmeňovania musí vychádzať zo stratégie firmy a podporovať všetky  
jej kľúčové prvky. Nástroje odmeňovania sa delia na hmotné a nehmotné. Do hmotných 
nástrojov patria základné a doplnkové formy mzdy a rôzne zamestnanecké benefity  
ako príspevky na stravovanie, rekreácie, kultúru, šport, organizovanie odborných 
školení, rekvalifikačných kurzov, atd. V prípade nehmotných odmien ide o širokú škálu 
metód, ktoré pokrývajú potreby z oblasti uznania, úcty, sebarozvoja, sebarealizácie . 
Motivačný systém podniku je komplexný súbor opatrení, ktorého cieľom je ovplyvniť 
pracovné správanie zamestnancov. Je závislý na mnoho faktoroch ako je vzdelanie 
zamestnancov, pracovné zaradenie a postavenie zamestnanca, podniková kultúra, 
finančné možnosti podniku. Okrem iného aj nesprávny motivačný systém môže 




2 ANALÝZA PROBLÉMU A SÚČASNEJ SITUÁCIE 
Predložená diplomová práca je spracovaná v spoločnosti Arvato services, k.s.  
(ďalej len Arvato), konkrétne v prevádzke Call centrum v Brne. Arvato je dcérska 
spoločnosť známej nemeckej spoločnosti Bertelsmann. Od založenia sa v tejto divízie 
podniku prejavuje tendencia vysokej fluktuácie zamestnancov. O nenáročnú prácu  
sa zaujíma dosť uchádzačov, ale väčšinou za krátku dobu opustia podnik. Manažment 
bojuje s uvedeným problémom zatiaľ neúspešne. Pred samotným navrhovaním zlepšení 
súčasného motivačného systému bude uskutočnená analýza na základe dôkladného 
rozhovoru s vedením a hlavne so zamestnancami podniku a dotazníkového prieskumu. 
Cieľom výskumu je získanie potrebných vstupných údajov nielen o motivačnom 
systému, ktorý používajú v spoločnosti, ale aj o zamestnancov. Tieto informácie budú 
tvoriť dôležitý základ pre vytvorenie efektívnejšieho motivačného systému. 
2.1 Charakteristika spoločnosti 
Spoločnosť Arvato services, k.s. so sídlom v Prahe 5, Plaská 622/3, je spolu  
so svojou materskou firmou Bertelsmann SE and Co KG aA významným členom 
medzinárodného koncernu Bertelsmann, založeného v roku 1835 so sídlom v Nemecku. 
Tento koncern s viac ako 178 ročnou históriou pôsobí v 63 krajinách sveta. Ku koncu 
roka 2012 mal 104 286 zamestnancov a jeho ročný obrat v roku 2012 dosiahol  
16 065 milióna EUR so ziskom pred zdanením vo výške 1735 milióna Eur. (34) 
Bertelsmann je primárne mediálna spoločnosť, ktorá poskytuje služby súvisiace  
s médiami a distribuuje médiá. Vynikajúce výsledky pochádzajú napr. z nasledujúcich 
divízií: RTL Group, Random House, Gruner + Jahr, Be Printers, Arvato 
Bertelsmann. Arvato Bertelsmann je jedným z vedúcich poskytovateľov na trhu 
outsourcingových služieb a zákazníckeho servisu. (34) 
Spoločnosť Arvato services, k.s. bola zapísaná do obchodného registra dňa  
30. decembra 2008 a vznikla odštiepením ako nástupnícka spoločnosť obchodnej 
spoločnosti EUROMEDIA GROUP, k.s. Spoločnosť prevzala v rámci projektu 




Obrázok 8: Podnikové divízie spoločnosti Bertelsmann. Zdroj: (36) 
 
Arvato services, k.s. vykonáva svoju obchodnú činnosť v Českej republike v dvoch 
hlavných prevádzkach, ktorými sú technicko-administratívne prevádzkový areál  
a centrála spoločnosti v Stochovi (okres Kladno)  a Call centrum v Brne.  
Dynamicky sa rozvíjajúcou činnosťou spoločnosti je oblasť poskytovania služieb centra 
pre opravu hi-tech zariadenia, ktorá začala svoju skúšobnú prevádzku v Českej 
republike v roku 2005. Po dokončení náročnej implementácie všetkých výrobných  
a logistických procesov poskytuje táto divízia zákazníkom komplexné služby opráv  
hi-tech a elektronických zariadení (mobilné telefóny, tablety, netbooky, platobné 
terminály, modemy, a pod.) 
Ďalšími významnými službami sú poskytovanie kompletizácie, skladovanie  
a zabezpečovanie distribúcie tovaru a zásielok pre svojich zákazníkov z oblasti 
telekomunikácií a automobilového priemyslu. (34) 
Najmladšou divíziou spoločnosti je viacjazyčné Call centrum - zákaznícke centrum, 
ktoré sídli v Brne. Toto centrum sa špecializuje na poskytovanie služieb a technickej 
podpory zákazníkom s dôrazom na najvyššiu úroveň zákazníckej spokojnosti,  
a to v niekoľkých jazykoch a so zameraním predovšetkým na stredoeurópsky región. 
Zákaznícke stredisko v Brne bolo založené na začiatku roku 2006 ako súčasť projektu 
spoločnosti Arvato services, ktorého cieľom je rozšíriť ponuku jazykov služieb  
37 
 
pre jedného z najväčších zákazníkov s celosvetovou pôsobnosťou.  
Už od svojho založenia brnenská pobočka neustále rozširuje rozsah ponúkaných služieb 
a jazykov i portfólio svojich miestnych zákazníkov. V súčasnej dobe svojim 
zákazníkom poskytuje podporu primárne v týchto jazykoch: čeština, slovenčina, 
maďarčina a poľština a e-mailovú podporu v rumunčine, bulharčine, chorvátčine, 
srbčine a slovinčine. Call centrum ponúka širokú škálu služieb, vrátane jednoduchých  
a kontaktných služieb zákazníkom, spracovanie objednávok, administratívnych služieb, 
údržby databáz, až po technickú podporu koncovým užívateľom i správcom 
informačných technológií. Najvýznamnejšie klienti sú Microsoft a Shell. (34):  
 
Obrázok 9: Loga Shell a Microsoft. Zdroj: (34) 
 
2.1.1  Základné údaje o spoločnosti 
Obchodná firma:   Arvato services k.s. 
Sídlo:     Praha 5, Plaská 622/3, PSČ 150 00 
IČO:     28511018 
Právna forma:  komanditná spoločnosť 
Predmet podnikania:  
 výroba, inštalácia, opravy elektrických strojov a prístrojov, elektronických  
a telekomunikačných zariadení 
 výroba, obchod a služby neuvedené v prílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
 cestná motorová doprava nákladná medzinárodná prevádzkovaná vozidlami  




Organizačná štruktúra v ČR 
Arvato services, k.s. z hľadiska právnej formy je komanditná spoločnosť. Je to osobná 
forma obchodných spoločností. Vedúcim celej českej prevádzky je Ing. Tomáš Petříček. 
Arvato je členená na určité prevádzky, ktoré sídlia v Stochovi a v Brne. Organizačná 
štruktúra sa delí  na nasledovné prevádzky: 
 BUM Fulfillment (technicko-hospodárska centrála) – vedúci pracovník: 
Margaret Westphal, sídlo: Stochov  
 BUM Customer Repair Services (služby opravy a údržby zariadení) – vedúci 
pracovník: Mgr. Michal Křižan 
 Call Centrum (sídlo v Brne) – vedúci pracovník: Ing. Petr Švehlík 
 Human Resouces (ľudské zdroje) – vedúci pracovník: Ing. Vlasta Maryšková  
 
Obrázok 10: Organizačná štruktúra v ČR. Zdroj: (34) 
2.1.2 Call Centrum Brno 
História 
Vznik prevádzkarne v Brne sa datuje na rok 2006. V prvých rokoch boli zabezpečené 
zákaznícke a technické služby iba pre spoločnosť Microsoft. V roku 2009 sa postupne 
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klientska skupina rozšírila, Shell a Sony sa stali zákazníkmi spoločnosti. Rok 2010 bol 
významným pre spoločnosť Microsoft, lebo Arvato začala zabezpečovať jej technické 
a zákaznícke služby vo viacerých jazykoch.  Ku klientom Arvato od roku 2012 patrí  
aj spoločnosť Asus, ktorej sú poskytnuté žiadané služby v štyroch jazykoch. (34) 
Po ťažkých obdobiach ekonomickej kríze v súčasnej dobe klientmi spoločnosti sú  
iba spoločnosti Microsoft a Shell.  
 




 Zákaznícky servis (home users) 
Pred- a popredajové informácie, aktivácia produktov 
 Technická podpora 
osobné (home users - Windows, Office, atď.) 
profesionálne (podniky a hlavne serverové produkty) 






 Služby zákazníkom 
Vernostný program (34) 
Organizačná štruktúra – Call Centrum Brno 
Vedúcim prevádzky Call Centra v Brne je Ing. Petr Švehlík. Prevádzka má líniovú 
organizačnú štruktúru, jednotlivé útvary sú rozdelené na základe charakteru činností: 
kvalita a informovanosť, projekty, financie a reporty, IT, ľudské zdroje. V súčasnosti  
sa prebiehajú dve hlavné projekty: Microsoft a Shell.  
 
 
Obrázok 12: Organizačná štruktúra – Call Centrum Brno. Zdroj: (34) 
2.2 Charakteristika zamestnancov a pracovného prostredia 
Vzhľadom na to, že najväčší projekt Call centra je Microsoft, sa v mojej diplomovej 
práce budem venovať tejto problematike podrobnejšie a budem analyzovať  
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jeho motivačný program. Projekt Shell je zanedbateľný z toho dôvodu, že tvorí iba 8 % 
celkových tržieb podniku a zamestnáva málo ľudí.  
Tabuľka 2: Štruktúra projektu Microsoft. Zdroj: (34) 







 Customer service (Zákaznícky servis) 
 Technical support (Technikcá podpora) 
 
2.2.1 Popis práce 
Projekt Microsoft ponúka dve pracovné pozície: pracovník zákazníckeho servisu, 
a pracovník technickej podpory. Obsahovo obidve pozície sú obdobné, líšia sa iba tým, 
že zákaznícky servis rieši základné, jednoduché otázky z užívateľského hľadiska,  
ako napríklad informácie o produktoch, licencie, problémy s inštaláciou Windowsu, atd. 
Technický servis sa zameriava skôr na zložité serverové problémy.   
Call centrum v Brne zabezpečuje zákaznícku podporu Microsoftu v štyroch jazykoch. 
Na projektu dohromady pracuje 60 zamestnancov. Jednotlivé zamestnanci sú rozdelené 
na základe jazyka, ktorého ovládajú. Celý pracovný proces sa prebieha vo forme 
„open office“, kde so zamestnancami spolupracuje aj vedúci skupiny (team manager), 
aby bola zabezpečená rýchla a efektívna komunikácia pri práci. Je požadované 
z bezpečnostných dôvodov, aby zamestnanci na stole nemali nič iného ako počítač 
a telefón.  
Zamestnanci projektu Microsoft sú väčšinou mladí ľudia vo veku od 20 do 30 rokov. 
Technický tým posilnia hlavne muži, ale v zákazníckom centre sa vyskytujú tak muži 
ako ženy. Ich priamy nadriadený je team manager (vedúci skupiny). V tímu 
zákazníckeho servisu zamestnanci majú ukončené najmä stredoškolské vzdelanie 
s maturitou, alebo sú to študenti vysokých škôl. Táto pracovná pozícia nevyžaduje 
vyššie vzdelanie. 
Do tímu technickej podpory patria hlavne pracovníci, ktorí sú vysokoškolsky vzdelaní, 
ale ani v tomto prípade nie je vyžadované vysokoškolské vzdelanie.  
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Nadriadený (team manager) musí byť vysokoškolsky vzdelaný človek, ktorý má 
vynikajúce organizačné schopnosti. Team manager má na starosti riadenie pracovného 
procesu a nasledovné úlohy: vyhotovenie služobného plánu, plánovanie dovolenky, 
výber uchádzača, pravidelné pozorovanie a analyzovanie dosiahnutých výsledkov 
a v krajných prípadoch team manager musí vyriešiť prípady eskalácie. (38) 
2.2.2 Pracovné prostredie a pracovná doba 
Call centrum v Brne sa nachádza v budove Business Park, na ulici Londýnske náměstí 
v Brne. Ako som už spomínala zamestnanci pracujú v klimatizovanej kancelárie,  
vo forme „open office“. Počas pracovnej doby majú k dispozícií dobre vybavenú 
kuchyňu, šatňu, dve reštaurácie (na prízemí budovy).  
Pracovná doba je rozdelená na tri smeny, na základe toho, že zákaznícka podpora trvá 
12 hodín denne: 
 od 8.00 do 16.30  
 od 9.00 do 17.30 
 od 11.30 do 20.00 
Vždy vedúci skupiny určuje rozpis smien. Pracovná doba nie je flexibilná. Obedňajšia 
prestávka trvá 30 minút, ale jej presný čas, nie je pevne daný. Podnik umožňuje 
pracovať na hlavný pracovný pomer, na základe pracovnej zmluvy, vždy na dobu 
určitú, alebo pre študentov na základe dohody.  
Nakoľko je to viacjazyčné Call centrum, je zrejmé,  zamestnanci pochádzajú z rôznych 
krajín. Na pracovisku je spoločný štandardný jazyk angličtina. Komunikácia sa v rámci 
jedného projektu prebieha v danom jazyku. Pri výberovom konaní je dôležitá 
podmienka, aby uchádzač bol rodený hovorca.  
Vzťah medzi podriadenými a nadriadenými zamestnancami je vyrovnaný, priateľský. 
Vedúci skupín sa dôkladne starajú o svojich podriadených, aby bola zabezpečená spätná 
väzba. Arvato má dobre fungujúcu podniková kultúru, z toho vyplýva, že si podnik váži 
svojich pracovníkov. Pravidelne im organizuje firemné večierky, vianočné akcie, 
športové dni, atd.  
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Po prijatia nového zamestnanca nasleduje dvojmesačné školenie. Počas školenia sú 
priebežne testy, čo novo prijatý pracovník musí zvládnuť. Jedná sa hlavne o základnej 
problematike Microsoftu, štandardnej znalosti jeho produktov, licenčných zmlúv, atd. 
Po zvládnutí testov musí pracovník zvládnuť testové hovory, najprv s kolegami, 
a potom aj s priamym nadriadeným. Ak je už zamestnanec dostatočne pripravený  
na skutočné  hovory, tak ešte pár týždňov pracuje pod dohľadom skúseného kolegu. 
(38) 
2.2.3 Kľúčové výkonové ukazovatele (Key Performance Indicators) 
V podniku funguje databázový systém, ktorý obsahuje všetky údaje o prichádzajúcich 
hovoroch, ktorých zamestnanci uskutočnili. Podľa týchto štatistík sú určené  
3 najdôležitejšie výkonové ukazovatele:  
1. Average Talking Time (ATT – Priemerný čas hovoru) – je určený zvlášť  
pre jedného zamestnanca a pre celý tím. Priemerná doba hovoru zákazníckeho 
servisu je 4.40 min., a technickej podpory 4.50 min.  
2. Customer Satisfaction (CSAT - Spokojnosť zákazníkov) – tento ukazovateľ 
podáva informácie o tom, v akej miere sú zákazníci s poskytnutou službou 
spokojní. Tieto údaje sú pre spoločnosť Microsoft najdôležitejšie, lebo dostanú 
dôveryhodné údaje o úspešnosti práce Call centra. V prípade, ak sú tieto údaje 
príliš nízke, môže sa stať, že Microsoft ukončí zmluvu so spoločnosťou Arvato. 
Prieskum spokojnosti zákazníkov sa prebieha elektronicky. Arvato pošle 
klientom po ukončení hovoru e-mail, a oni majú možnosť vyhodnotiť celý 
pracovný postup zamestnanca. Hodnotenie sa delí na tri úrovne: 
 Top box (najvyšší stupeň spokojnosti – 9 bodov) 
 Middle box (2-8 bodov) 
 Botton box (najnižší stupeň spokojnosti - 1 bod) 
Je vyžadované, aby minimálne 65 % všetkých hovorov patril do skupiny Top 
box, a maximálne 5 % hovorov patril do Botton box.  
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3. Service Level (SL - Úroveň služieb) – určuje dobu čakania prichádzajúceho 
hovoru, a sú nasledovné: 
 80 % prichádzajúcich hovorov nesmie čakať na odpoveď  
viac ako 30 sekúnd.  
 Maximálne 5 % hovorov môže byť neprijaté  
Produktivita zamestnanca je priebežne pozorovaná a analyzovaná. Jednotlivé aktivity sú 
obodované a hodnotí sa celkový výkon. V rámci reportingu sú vykázané hodnoty,  
aké výsledky dosiahli zamestnanci za určitý časový interval. Ak zamestnanec 
nedosiahne minimálnu hranicu produktivitu, tak sa to prejavuje v jeho finančnom 
hodnotení. (39) 
2.3 Systém odmeňovania v spoločnosti  
Systém odmeňovania je tvorený 3 základnými piliermi: 
Tabuľka 3: Systém odmeňovania v spoločnosti.  Zdroj: (40) 
1. pilier 2. pilier 3. pilier 
Zaradenie pracovných 
pozícií do mzdovej matice a 






 Základná mzda 
Základná mzda sa stanovuje ako časová mesačná mzda sumou zaokrúhlenou  
na päťdesiat koruny alebo ako časová hodinová mzda sumou zaokrúhlenou na koruny. 
Mzda sa stanovuje individuálne na základe zaradenia pracovnej pozície do mzdovej 
matice. Všetky časové mesačne mzdy, ktoré spoločnosť dojednáva so zamestnancami, 
sa delia do dvoch zložiek: 
 fixná zložka mzdy - táto zložka tvorí 85 % z celkovej dohodnutej mzdy 
45 
 
 osobné ohodnotenie - táto zložka tvorí 15 % z celkovej dohodnutej mzdy 
 Bonus (výkonnostná odmena) 
Bonus (výkonnostná odmena) je motivačným nástrojom na zabezpečenie úloh 
stanovených vybraným skupinám zamestnancov. Výška bonusu je založená  
na dosiahnutie presne stanovených výkonnostných cieľov. Bonus je poskytovaná 
trojmesačne. Jej výška je 7 500 Kč. Delí sa na tri časti: 
 750,- Kč z výsledku hospodárenia firmy 
 3000,- Kč vo forme Ticket Multi na základe výsledkov jednotlivých tímov 
 3750,- na základe dosiahnutých osobných výsledkov (41) 
 Znalostná bonus 
Všetci zamestnanci zákazníckej podpory sa zúčastňuje každý mesiac vedomostného 
testu. Pre úspešné splnenie testu na prvý pokus musí výsledné skóre dosiahnuť hodnotu 
najmenej 90 %. Traja zamestnanci, ktorých výsledok je najlepšie z celého tímu, majú 
nárok na bonus v hodnote 1000 Kč, a to za podmienky, že vo všetkých čiastkových 
testoch počas daného mesiaca dosiahli minimálne 70 % bodov. 
Arvato services ponúka všetkým agentom pracujúcim pre Microsoft (CS agenti, SK 
POM agenti, TS agenti, koučovi a tréneri) možnosť 50 % zľavy na Microsoft 
certifikáciu, ktoré sú nad rámec skúšok požadovaných spoločnosťou Microsoft a sú 
definované v SOW (Statement Of Work) a platené spoločnosťou. (42) 
 Bonus za odporúčanie zamestnanca 
Zamestnanec, ktorý odporučil vhodného kandidáta, ktorý vyhral výberové konanie  
a akceptoval ponuku spoločnosti, má nárok na bonus za odporúčanie zamestnanca  





Tabuľka 4: Výška bonusu pre jednotlivé pozície. Zdroj (43) 
Pozície HPP brigádnik 
Pracovník zákazníckej podpory (CZ,SK) CZK 2 000 CZK 1 000 
Pracovník zákazníckej podpory (PL, HU) CZK 4 000 CZK 2 000 
Pracovník technickej podpory (CZ, SK, HU) CZK 4 000 CZK 2 000 
Pracovník technickej komerčnej podpory (CZ, SK, HU) CZK 6 000 CZK 3 000 
Konzultant technickej podpory (CZ, SK, HU) CZK 8 000 CZK 4 000 
Support pozícia (kouč, trenér, atd.) CZK 4 000 CZK 2 000 
 
 Mimoriadne odmeny 
Mimoriadnu odmenu možno poskytnúť za splnenie pracovných úloh, ktoré sa vyskytli 
mimoriadne a jednorazovo, ktorých plnenie si vyžiadalo mimoriadne pracovné úsilie  
a ktoré neboli ocenené inou mzdovou formou. (40) 
 Zamestnanecké výhody 
Zásady systému zamestnaneckých výhod: 
 stabilizácia zamestnancov spoločnosti Arvato services,  k.s. 
 posilnenie motivácie zamestnancov 
 začlenenie zamestnaneckých výhod do celkového balíka odmeňovania 
 závislosť ročných plánovaných nákladov na zamestnanecké výhody  
na hospodárskych výsledkoch spoločnosti. (44) 
Najvýznamnejšie zamestnanecké benefity v spoločnosti (44):  
 týždeň dovolenky nad rámec zákonníka práce 
 13. plat je vyplácaný vo výške jednej mesačnej mzdy zamestnanca: 
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časová mesačná mzda = základná mzda + osobné ohodnotenie dojednanej  
v mzdovom výmeru 
časová hodinová mzda = hodinová sadzba x denný fond pracovnej doby 
zamestnanca x 21,75. 
Výplata 13. platu je rozdelená do dvoch častí: 
 50 % príspevok na dovolenku za obdobie od 1.12. predchádzajúceho 
roka do 31.5. daného roka 
 50 %  príspevok na Vianoce za obdobie od 1.6. do 30.11. daného roka 
 poskytovanie stravného - príspevok / stravenky 
Príspevok na stravné patrí zamestnancom, ktorí sú zamestnaní na hlavný 
pracovný pomer. Zamestnanec má nárok na príspevok na stravné za každú 
odpracovanú smenu, ktorá trvala minimálne 4 hodiny a to aj pri konaní 
mimoriadnych smien o víkendu či štátnom sviatku. Vyúčtovanie stravných 
lístkov zamestnanca sa vykonáva zrážkou zo mzdy. 
 vernostné benefity 
Vernostný benefit slúži ako ocenenie zamestnanca za jeho dlhodobú prácu  
a lojalitu spoločnosti.  
Tabuľka 5: Vernostné benefity. Zdroj: (44) 
Odpracované roky Ocenenie 
5 rokov Darčekový kôš v hodnote 500 Kč 
10 rokov Vernostný bonus vo výške 10 000 Kč 
15 rokov Vernostný bonus vo výške 15 000 Kč 






 príspevok pri svadbe zamestnanca 
Na príspevok má nárok každý zamestnanec v pracovnom pomere po uplynutí  
6 mesiacov od dátumu nástupu. Príspevok je poskytnutý na základe sobášneho 
listu zamestnanca doručeným na personálne oddelenie formou poukážok Ticket 
Multi v hodnote 2000 Kč. 
 príspevok pri narodení dieťaťa zamestnanca 
Na príspevok má nárok každý zamestnanec v pracovnom pomere po uplynutí  
6 mesiacov od dátumu nástupu. Príspevok je poskytnutý na základe rodného 
listu dieťaťa zamestnanca doručeným na personálne oddelenie formou poukážok 
Ticket Multi v hodnote 2000 Kč. 
 spoločenské a športové aktivity  
 vzdelávanie (kurzy cudzích jazykov) (44) 
 
2.4 Metodológia vlastného výskumného šetrenia 
Aby som si teoretické poznatky overila v praxi, vykonala som prieskum spokojnosti  
a motivovanosti zamestnancov spoločnosti Arvato services, k.s. Ako som  
už spomenula v predošlej časti práce, svoj prieskum som zamerala iba na projekt 
Microsoft. Oslovila som všetkých 50 zamestnancov, ktorí na projektu priamo pracujú. 
V prieskumu odpovedali operátori zákazníckej, technickej a partnerskej podpory. 
Do prieskumu neboli zapojení manažéri. Výskum sa zameral konkrétne na odhalenie 
mienky a chovanie zamestnancov projektu Microsoft vo všetkých jazykoch. 
Výberovým výskumným súborom sa pre môj výskum stali tí zamestnanci, ktorí sú 
priamo v kontakte so zákazníkmi.  
Pre svoj výskum som si zvolila metódu dotazníkového prieskumu, a to predovšetkým 
preto, že oblasť pracovnej motivácie je pomerne zložitá tematika. Je veľmi dôležité 
vedieť či sú zamestnanci v práci spokojní alebo nie, a ešte dôležitejšie je informácia, 
z čoho vyplýva ich nespokojnosť a aký dopad to má na prípadný odchod zamestnancov 
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zo spoločnosti. Dotazník obsahoval 20 otázok. Návratnosť dotazníku bola 98 %, čiže 49 
respondentov odpovedalo na otázky. 
Ďalšiu metódu, ktorú som pre svoj výskum použila je osobný rozhovor  
so zamestnancami. Rozhovory prebiehali na základe predom nachystaných otvorených 
otázok, ktoré sme potom konzultovali. Tieto otázky a odpovede pomohli objasniť 
skúmaný problém. 
2.5 Vyhodnotenie získaných dát  
Získané údaje vyhodnocujem na základe otázok z dotazníkového prieskumu, ktoré boli 
doplnené v priebehu osobných rozhovorov. Interpretáciu som si zvolia formou grafov.  
 
Otázka č. 1: Ako dlho pracujete v spoločnosti Arvato services, k.s.? 
Zo získaných odpovedí je zrejmé, že 82 % celkového počtu zamestnancov pracuje 
v spoločnosti maximálne 3 roky, z toho noví zamestnanci tvoria 6 %.  Do skupiny 3-5 
rokov patrí 14 % respondentov, viac ako 5 rokov pracuje v tímu Microsoft  
4 % respondentov.  
Výsledok poukazuje na skutočnosť, že momentálne väčšina zamestnancov nepracuje 
v podniku dlho. Iba malá časť zamestnancov (4 %) prejavuje lojalitu k podniku.  
Záverom sa dá konštatovať, že z horeuvedených dôvodov je žiadúce odmeňovať 
určitým spôsobom tých operátorov, ktorí pracujú viac ako 5 rokov v podniku. Tento 





Graf 1: Ako dlho pracujete v spoločnosti? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 2: Ste v spoločnosti spokojní/á, príp. zmenili by ste prácu ak by ste mali 
možnosť, ak áno, prečo? 
Väčšia časť respondentov (84 %) nie je so svojou prácou spokojná, a ak by mala 
možnosť, tak by prácu zmenila. Ako dôvody zamestnanci väčšinou udávali, že robiť 
pasívny telemarketing nie je dlhodobá záležitosť.  Dotazovaní zamestnanci sa priznali, 
že im vadí aj nedostatočný kariérny nárast, slabé finančné ohodnotenie a jednotvárna 
práca. 16 % celkového počtu respondentov je v spoločnosti spokojný. Operátori  
sa počas práce chcú dobre cítiť a potrebujú sa do práce tešiť, preto je ich celková  
spokojnosť najdôležitejším motivačným faktorom.  
Faktom je, že zamestnanci prichádzajú do podniku väčšinou po dlhom, namáhavom 
hľadaní práce a priťahuje ich možnosť vysokých príjmov. Náplň práce operátora  
nie je vždy príjemná záležitosť. Po čase sa operátori rozhodnú podnik opustiť,  
preto je dôležité vytvárať príjemné pracovné prostredie, ktoré redukuje pracovný stres. 
Túto úlohu plnia v moderných podnikoch odpočinkové miestnosti a rôzne 
teambuildingové aktivity. V prípade, keď zamestnanci majú pocit, že v podniku 
neexistuje možnosť kariérneho nárastu, hrozí ich odchod z podniku. Síce podľa 
zamestnancov dostávajú slabý príjem, ale v porovnaní so zamestnancami aktívneho 
telemarketingu majú vyššie mzdy. V tomto momente brnenská prevádzka nemá 




Graf 2: Zmenili by ste prácu? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 3: Motivuje Vás úspech (sebarealizácia) a kariérny rast?  
Kariérny rast a možnosť sebarealizácie motivuje pracovný výkon 96 % respondentov. 
Tí zamestnanci (4 %), ktorých pracovný výkon kariérny rast neovplyvňuje, uviedli,  
že im je dôležitejšia rodina a deti, do práce chodia kvôli peniazom, a o kariérny rast  
sa nezaujímajú.  
 
 




Otázka č. 4: Je podľa Vás v spoločnosti možnosť kariérneho rastu, ak nie, čo myslíte 
prečo nie, ak áno čo považujete za kariérny rast?  
71 % z celkového počtu respondentov nevidí v podniku možnosť kariérneho rastu.  
Ako dôvody uviedli to, že na vyššie pozície sú vybrané operátori náhodne,  
a sú posúdení podľa neštandardizovaných podmienok a kritérií. Dotazovaní tento 
prístup považujú za nevhodný. Ostatní (29 %) majú pocit, že existuje v spoločnosti 
možnosť sebarealizácie, lebo z pozícii zákazníckych podpor je možnosť dostať sa ďalej  
na pozíciu technika, team manažéra a operačného manažéra.   
Keď zamestnanci budú sklamaní a nespokojní z hľadiska možností kariérneho rastu 
budú sa venovať pracovným aktivitám menej. Operátori musia mať istou,  
že pri výberovom konaní sú posúdení objektívne, podľa výkonu a znalostí. V tomto 
smere má podnik výrazné nedostatky, ktoré sú potrebné odstrániť vytvorením nového 
systému kariérneho rastu.  
 
Graf 4: Je v spoločnosti kariérny rast? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 5: Prispieva k Vášmu pracovnému prístupu motivovanosť nadriadeného  
a prečo? 
94 % celkového počtu respondentov myslí, že motivovanosť nadriadeného je dôležitý 
faktor motivácie a môže v značnej miere ovplyvniť pracovný výkon zamestnanca.  
Je to stresujúca a frustrujúca práca a zamestnanci majú lepší pocit, ak vedia,  
že nadriadený ich podporuje a v prípade potreby pomôže. Podľa zamestnancov vhodné 
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správanie šéfa môže spríjemniť celý pracovný deň. 6 % respondentov je počas 
pracovnej smeny samostatný, nepotrebuje motiváciu od šéfa. Hlavným dôvodom je to,  
že títo zamestnanci svojho nadriadeného neuznávajú alebo pri práci nepotrebujú. 
Individuálny prístup má vplyv na to, či budú zamestnanci pracovať v príjemnom 
prostredí, v dobrom kolektíve a či budú mať dostatočnú motiváciu. Zamestnanci totiž  
sa nenechávajú dlho využívať a z podniku odídu, preto je dôležité, aby nadriadení 
dodržovali pri dennodennej práce určité pravidlá.  
 
 
Graf 5: Prispieva k prac. prístupu motivovanosť nadriadeného? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 6: Je pre Vás pochvala dôležitá?  
Z prieskumu vyplýva, že zamestnancom je pochvala veľmi dôležitá. 98 % celkových 
respondentov odpovedalo na otázku kladne. Ostatní zamestnanci (2 %) uviedli, že počas 
práce nepotrebujú uznávanie, pochvaly, lebo považujú sa za silné povahy, ktorí na 




Graf 6: Je pre Vás pochvala dôležitá? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 7: Ste spokojný s Vašim finančným ohodnotením, ak nie prečo nie?  
Táto otázka sa týka systému odmeňovania – miezd. Zamestnanci sú z 73 % nespokojní 
so svojím finančným ohodnotením a z 27 % spokojný. Podľa nespokojných 
zamestnancov plat nie je adekvátny práce. Vykonávajú jednotvárnu, stresujúcu prácu, 
a majú pocit, že iné podniky si vážia svojich zamestnancov viac, preto dávajú aj vyššie 
platy. Zamestnanci by chceli príplatky za prácu, ktorú vykonávajú vo večerných 
hodinách od 18.00 hodín.  
Je to typická otázka, na ktorú zamestnanci väčšinou odpovedajú, že s finančným 
ohodnotením spokojní nie sú. Uviedli síce, že v iných podnikoch na trhu sa dá lepšie 
zarábať, avšak pravda to nie je. Arvato má nastavený iný systém odmeňovania,  
lebo časť mzdy vypláca vo forme Multi Ticket, čiže nie vo finančných jednotkách. Toto 
rozhodnutie vykonáva z daňových dôvodov. Určitá miera navýšenia mzdy ročne  
je žiadúce, minimálne v rozsahu inflácie. Príplatky za nočnú prácu sa poskytuje podľa 




Graf 7: Ste spokojní s Vaším finančným ohodnotením? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 8: Aké druhy odmeny by Vás motivovali k väčšiemu výkonu? 
Zo získaných údajov vyplýva, že zamestnanci spoločnosti uvítali by z 86 % odmeny 
finančného charakteru a z 14 % nefinančného charakteru. Aj z tejto otázky vyplýva 
problematika systému odmeňovania. Zamestnanci by radšej uvítali odmeny vo forme 
finančných jednotkách. Systém odmeňovania je materskou spoločnosťou pevne daný 
a nie je možné ho zmeniť. Ako už bolo spomenuté, je to hlavne z daňových dôvodov.  
 




Otázka č. 9: Ako hodnotíte Vašu momentálnu prácu? 
Zo získaných údajov je zrejmé, že iba 20 % z celkového počtu zamestnancov  
je spokojný so svojou prácou. Táto informácia môže tvoriť jeden z možných dôvodov 
vysokej fluktuácie zamestnancov. 31 % myslí, že práca, ktorú vykonáva  
je neuspokojivá. Ostatní (49 %) by uvítali inovácie, ktoré by zlepšili ich pracovne 
podmienky, hlavne znižovali by pocit stresu a frustrácie.  
 
Graf 9: Ako hodnotíte Vašu momentálnu prácu? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 10: Je podľa Vás Vaša práca stresujúca, príp. ste frustrovaný v práci? 
Najväčšia časť respondentov (78 %) prežíva v práci stres, čo môže narušovať  
ich pracovný výkon. Ostatní (22 %) uviedli, že v práci frustrovaní nie sú.  
Výsledok nie je prekvapujúci. Na skutočnosti, že náplň práce operátora je jednotvárna 
nemôžeme nič zmeniť, ale vhodným správaním nadriadeného je možné si vylepšiť pocit 
frustrovanosti počas pracovného dňa. Duševnú kondíciu zamestnancov môže vylepšiť  




Graf 10: Je podľa Vás Vaša práca stresujúca? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 11: Ako by ste hodnotili atmosféru na pracovisku? 
90 % celkového počtu zamestnancov s pracovnou atmosférou nemá žiadny problém, 
považuje ju za vhodnú, príjemnú. Podľa ostatných (10 %) vyskytujú sa nepríjemné 
chvíle v okamžiku, keď operátori meškajú z práce, a prítomní zamestnanci len ťažko 
vybavujú prijaté hovory. Ďalším nedostatkom, ktorý narušuje pozitívnu atmosféru  
na pracovisku je skutočnosť, že práca sa prebieha vo forme „open office“ a nie je tam 
dostatočný kľud na sústreďovanie. Títo zamestnanci uprednostnili by menšie kancelárie.  
Atmosféru pracoviska ovplyvňuje a riadi so svojím správaním manažér. Pracovnú 
morálku a precíznosť musia zamestnanci dodržiavať, aby bolo zabezpečené 
bezproblémové fungovanie zákazníckeho centra. Keď meškanie z práce sa často 
opakuje úlohou nadriadeného je odhalenie dôvodov meškania a ich odstránenie  
čo najrýchlejšie. Z tohto hľadiska je individuálny prístup manažéra veľmi dôležité,  
aby ku každému zamestnancovi pristupoval na základe rovnakých kritérií. 




Graf 11: Vyhovuje Vám atmosféra pracoviska? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 12: Vyhovuje Vám pracovná doba, ak nie prečo nie? 
Z celkového počtu respondentov 78 % nevyhovuje pracovná doba, 22 % nemá 
s pracovnou dobou problémy. Väčšinou zamestnanci uviedli, že neradi pracujú  
na smeny, ktoré sa týždenne striedajú. Neustále meniaci sa rozvrh práce im neumožňuje 
kľudný životný režim. Poobedňajšie a večerné smeny sú nevhodné pre mladé rodiny. 
Zamestnanci by boli viac spokojní, keby mali flexibilnú pracovnú dobu, alebo keby 
mohli aspoň ovplyvniť rozpis smien.  
Jedná sa o podnik, ktorý poskytuje klientsku podporu, takže pochopiteľne operátori 
musia pracovať od rána až do večera. Vzhľadom na túto skutočnosť, zamestnanci 
neobídu, aby pracovali aj vo večerných hodinách. Vhodnou komunikáciou s priamym 





Graf 12: Vyhovuje Vám pracovná doba? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 13: Máte možnosť v rámci spoločnosti vzdelávať sa?  
V oblasti ďalšieho vzdelávania sú zamestnanci spoločnosti skeptickí. 67 % celkových 
respondentov nemá vôbec záujem vzdelávať sa. Hlavný problém vidia v tom, že daná 
ponuka spoločnosti je neatraktívna. Existujú aj zaujímavejšie kurzy, ale zamestnanci 
o nich neprejavujú vysoký záujem. 25 % myslí, že má možnosť vzdelávať sa v rámci 
spoločnosti, a ostatní (8 %) majú pocit, že spoločnosť nezaistí takúto možnosť, alebo 
nie sú tieto kurzy dostatočne propagovaní.   
Zamestnanci buď nemajú záujem vzdelávať sa, alebo majú pocit, že v rámci podniku 
nemajú možnosť. Dôvodom týchto skutočností je to, že existujúce kurzy sú nekvalitné, 
nehovoriac o tom, že sú nevhodným spôsobom propagované. Tí, ktorí aktívnejšie 
využívajú tuto možnosť v podniku uviedli, že často sa stáva, že sa z dôvodu nízkeho 





Graf 13: Máte možnosť v rámci spoločnosti vzdelávať sa? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 14: Ako sú dôležité uvedené motivačné faktory pre Vás? 
Zo získaných odpovedí vyplýva, že najdôležitejší motivačný faktor pre zamestnancov je 
vhodné pracovné prostredie. Medzi veľmi dôležité faktory patria: finančné odmeny, 
motivovanosť nadriadeného a nefinančné benefity.  
 







Otázka č. 15: Ktoré faktory ovplyvňujú najviac Vašu motiváciu k práci?  
Z analýzy vyplýva, že najviac ovplyvňuje prácu zamestnancov pocit uznania a finančná 
odmena. Graf je zostavený na základe odpovedí získaných z dotazníkového prieskumu.  
 
Graf 15: Ktoré faktory ovplyvňujú najviac Vašu motiváciu k práci? Zdroj: vlastné spracovanie 
 
Otázka č. 16: Čo myslíte, prečo je vysoká fluktuácia vo firme?  
Podľa respondentov vysoká fluktuácia môže byť zapríčinená hlavne tým, že pri práci 
prežívajú stres, a musia neustále riešiť náročné problémy. Práca je nezaujímavá, nudná 
a pri každodennej práce nemajú žiadnu výzvu. Frustruje ich aj skutočnosť, že niekedy 
by aj vedeli poradiť klientovi ale nemôžu, lebo majú iba určitú právomoc a musia 
dodržovať pravidlá. Zamestnanci nie sú spokojní ani s pracovnou dobou, finančným 
ohodnotením, majú pocit, že vykonávajú najviac práce a dostávajú za to najnižšie platy. 
Ich práca je podcenená a nemajú možnosť sa ďalej vzdelávať. Ďalšie problémy vidia  
aj na strane manažmentu.  
 
Otázka č. 17: Vek 
Otázka č. 18: Pohlavie 
Zo získaných údajov vyplýva, že vo firme sú zamestnaní väčšinou ľudia, ktorí patria  
do vekovej kategórie medzi 20 a 30 rokov. Táto kategória tvorí 80 % celkového počtu 
zamestnancov. Druhý najväčší podiel (16 %) tvoria zamestnanci vo veku od 30 do 40 
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rokov. V skupine do 20 rokov patrí 2 % respondentov, a do skupiny od 40 rokov  
tiež 2 % respondentov.  
 
 
Graf 16: Veková štuktúra operátorv. Zdroj: vlastné spracovanie 
 
2.6 Zhrnutie analyzovaného problému a súčasnej situácie  
V rámci vlastného výskumu diplomovej práce som sa zameriavala hlavne na to,  
aby som si zistila, aké faktory motivujú najviac zamestnancov a či sú v podniku 
spokojní. 
Na základe osobných rozhovorov, a dotazníkového prieskumu som sa dozvedela,  
že operátory prichádzajú do spoločnosti väčšinou po dlhom, namáhavom hľadaní práce. 
Priťahuje ich možnosť vysokých príjmov. Z prieskumu vyplýva, že väčšina časť 
zamestnancov pracuje v podniku maximálne 3 roky. V pracovnom prostredí spokojní 
väčšinou nie sú, ak by mali možnosť, tak by zmenili zamestnanie. Operátori sa počas 
práce chcú dobre cítiť a potrebujú sa do práce tešiť, preto je ich celková spokojnosť 
najdôležitejším motivačným faktorom. V značnej miere motivuje ich pracovný výkon 
možnosť kariérneho rastu a sebarealizácia. Samozrejme sú i takí, ktorým je rodina 
dôležitejšia ako kariéra. Zamestnanci uviedli, že ich motivuje snaha dosiahnuť dobrého 
výkonu. Frustruje ich ale skutočnosť, že na vyššie pozície sa dostanú operátori 
63 
 
náhodne, a nie sú vytvorené štandardizované podmienky. Takisto ako kolektív  
pre zamestnancov je dôležitý aj nadriadený, hlavne jeho motivovanosť. Podľa 
respondentov vhodné správanie šéfa môže spríjemniť celý pracovný deň, bohužiaľ 
v prevádzke chýba schopný nadriadený. Prieskum preukázal aj na to, že pochvala 
jednoznačne patrí do motivačných prvkov.  
Čo sa týka finančného ohodnotenia zamestnanci sú väčšinou nespokojní. Majú pocit, 
že si ich spoločnosť neváži a inde by dostávali za podobnú prácu vyššie platy. Tento 
výrok avšak pravda nie je,  v porovnaní so zamestnancami pasívneho telemarketingu 
iných podnikov na trhu, Arvato poskytuje slušné zárobky. V druhej kapitole – analýza 
problému a súčasného stavu – je podrobne popísaný systém odmeňovania, ktorý podnik 
používa. Z daňového hľadiska časť mzdy vypláca vo forme Ticket Multi.  
Zo získaných údajov sa potvrdil aj fakt, že podľa operátorov vykonaná práca je nudná, 
jednotvárna, a uvítali by inovácie.  S atmosférou pracoviska zásadné problémy nie sú, 
zaujímavejšia oblasť na zmenu je pracovná doba. Zamestnancom prekáža, že musia 
pracovať večer do 20.00, a za to žiadne príplatky naviac nedostávajú.  
Vnútropodnikové kurzy a ďalšie možnosti vzdelávať sa v rámci spoločnosti by mohli 
byť jedným z riešení fluktuácie. Súčasne ponúkané kurzy nie sú správne propagované. 
Spoločnosť by mala najprv zistiť o akých kurzov by bol záujem zo strany 
zamestnancov.  
Prieskum preukázal aj na to, že medzi veľmi dôležité motivačné faktory patria: finančné 
odmeny a nefinančné benefity. Zamestnanci v rámci prieskumu uviedli, že v práci 
prežívajú stres, preto je dôležité, aby mali na pracovisku kamarátske vzťahy.  
Z nasledovných skutočností budem vychádzať pri navrhovaní zlepšenia motivačného 
systému: 
 nevhodný prístup nadriadeného, absencia osobnej komunikácie 
 chýbajúca motivácia pre dlhodobých zamestnancov a zabezpečenie 
spravodlivého systému kariérneho rastu 
 dlhodobo pretrvávajúci stres pri práci 
 nespokojnosť zamestnancov s finančným ohodnotením 
 neflexibilný rozpis smien 
 nekvalitné vnútropodnikové vzdelávanie  
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3 VLASTNÉ NÁVRHY A PRÍNOSY RIEŠENIA 
V tretej kapitole práce, na základe získaných údajov z analytickej časti navrhnem 
zlepšenie súčasného motivačného systému. V jednotlivých podkapitolách sa podrobne 
venujem problémom motivácie, ktoré sa v spoločnosti vyskytli. Pri navrhovaní  
sa zameriavam na hlavný cieľ práce, a to na zníženie fluktuácie zamestnancov.   
Pri jednotlivých návrhoch sa pokúsim rešpektovať aj finančný faktor. Všeobecne  
je známe, že zamestnancov motivujú najviac peniaze. Operátori podniku momentálne 
dostávajú štandardne mzdy, čo sa týka pasívneho telemarketingu.  
Systém odmeňovania v podniku je pevne daný a dlhodobým zámerom takto nastavený. 
Momentálne Arvato nemá dostatok finančných prostriedkov na to, aby zvyšovala 
priamym spôsobom mzdy operátov, preto odporúčam spoločnosti zaviesť  
rôznych príspevkov. Operátori jednoznačne uviedli, že je im dôležité príjemné pracovné 
prostredie, pochvala, kolektív a šéf. Pri navrhovaní beriem do úvahy hlavne 
horeuvedené trendy.  
Návrhy na zmeny v spoločnosti:  
 individuálny prístup nadriadeného a zlepšenie komunikácie 
 motivácia dlhodobých zamestnancov a kariérny rast 
 zavedenie motivačných programov, team building   
 vytvorenie odpočinkovej miestnosti 
 príspevok na dôchodkové pripoistenie 
 príspevok na zdravotnú starostlivosť 
 zmena vnútropodnikového vzdelávania  
 zmena organizovania pracovných smien  
 
3.1 Individuálny prístup a zlepšenie komunikácie 
Cieľ návrhu: zavedenie individuálneho prístupu a osobnej komunikácie  
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Absencia individuálneho prístupu sa ukázala ako jeden z hlavných príčin fluktuácie 
operátorov. Pritom sa jedná o veľmi jednoduchý a finančne nenáročný krok,  
ktorý môže podnik urobiť. 
Operátori call centra chodia do práce preto, aby v prvom rade zarobili na živobytie. 
Prístup nadriadeného pracovníka má vplyv na to, či budú zamestnanci pracovať 
v príjemnom prostredí, dobrom kolektíve a či budú mať dostatočnú motiváciu.  
Chytrí zamestnanci sa nenechajú dlho využívať a zo spoločnosti odídu.  
Odporúčam podniku, aby vo svoj prospech preškolil priamych nadriadených,  
aby pri dennodennej práce dodržovali nasledovné pravidlá: 
 byť spravodlivý – podnik by mal nastaviť jednotný meter, ktorého by sa mali 
držať na základe predom určených KPI ukazovateľov. Dôležité je,  
aby pristupovali ku každému zamestnancovi na základe rovnakých kritérií, 
avšak individuálne, t.j. nadriadený by mal riešiť problémy nie hromadne,  
ale u každého zamestnanca zvlášť. Zdôrazňujem že je potreba merať všetkým 
rovnako. Platí to najmä v prípade riešenia pracovných záležitostí  
alebo nesplnenia cieľov.  
 
 postaviť sa za tým – v dotazníku operátori na otázky týkajúce sa stresu 
a frustrovanosti v práci odpovedali väčšinou, že na pracovisku prežívajú stres 
a sú frustrovaní. Uviedli aj to, že pochvala a uznanie ich práce je dôležitý 
motivačný prvok. Na skutočnosti, že náplň práce operátora je jednotvárna 
nemôžeme nič zmeniť, ale myslím si, že prístup a správanie nadriadeného  
môže si vylepšiť ich postoj k práci. Vedúci tímu má byť vždy schopný obhájiť 
činnosť svojich podriadených a stáť za nimi. Dôležité je, aby sa manažér zastal 
ľudí, ktorých vedie, a nezbavoval sa zodpovednosti.  
 
 byť nápomocný – zamestnanci v prieskumu uviedli, že majú lepší pocit,  
ak vedia, že nadriadený ich podporuje a v prípade potreby pomôže. Zamestnanci 
vždy u svojich vedúcich oceňujú, ak im dokážu načúvať a byť im sprievodcami 
a pomocníkmi pri práci. Podľa väčšiny operátorov vedúci tímu je liberálny,  
čo určite hodnotím kladne. Navrhujem vedúcemu, aby sa snažil  
so svojimi zamestnancami rozprávať viac osobne a menej elektronicky.  
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Takéto osobné konzultácie by mala spoločnosť zaviesť častejšie,  
lebo touto cestou vie vedúci získať nielen sympatie podriadených ale aj potrebný 
rešpekt.  
 
 sformulovať ciele konkrétne a zrozumiteľne – v analytickej časti  
som už spomínala, že v podniku existujú tzv. kľúčové ukazovatele výkonnosti 
(KPI). Produktivita operátora je priebežne pozorovaná a analyzovaná. Jednotlivé 
aktivity sú obodované a hodnotí sa celkový výkon. V rámci reportingu 
trojmesačne sú vykazované údaje, na základe dosiahnutých výsledkov. 
Odporúčam vedúcemu, aby počas trojmesačného cyklu priebežné výsledky 
skonzultoval s operátormi, ktorí by tým pádom mali spätnú väzbu  
a vedeli by ako spĺňajú kritériá a akým smerom sa má ich aktivita uberať. 
Vedúci by mal vedieť poradiť osobne každému zamestnancovi, ako vylepšiť 
prípadné nešikovné výsledky. Čím konkrétnejšie sú ciele a požiadavky určené, 
tým je možné jednoduchšie hodnotiť zamestnanca.  
 
 dať zamestnancom voľnú ruku – v podniku sú samozrejme určené právomoci 
operátorov, ktorí počas práce musia byť v obraze aj z hľadiska legislatívy 
(licencie, právomoci Microsoftu, atd.). Z dotazníkového prieskumu,  
ako aj z osobných rozhovorov vyplýva, že motivovanosť zamestnancov narušuje 
aj skutočnosť, že sú strašne obmedzení kritériami a požiadavkami Microsoftu. 
Nemám v kompetencií túto problematiku vyriešiť, ale navrhujem vedúcemu 
aspoň vytvoriť pocit slobody tým, že poskytnú väčšiu mieru slobody pri plnení 
pracovných úloh (posielanie elektronickej odpovedi klientom bez kontroly 
vedúceho pracovníka alebo technika).  Ruka v ruke s tým ide aj väčšia 
zodpovednosť zamestnancov za výsledky.  
 
 prijať spätnú väzbu – podľa môjho názoru schopnosť prijímať spätnú väzbu  
od podriadených je veľmi dôležité. Navrhujem v tomto prípade to,  
aby vedúci pracovník vyzýval svojich podriadených k spätnej väzbe. 
Odporúčam vedúcemu tímu aj to, aby sa snažil občas  
čo najobjektívnejšie ohodnotiť sám seba.  
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Náklady na uvedený návrh: 0 Kč  
3.2 Kariérny rast a motivácia dlhodobých zamestnancov 
Cieľ návrhu:  zmena systému kariérneho rastu    
Z dotazníkového prieskumu jasne vyplýva, že kariérny rast a možnosť sebarealizácie 
motivuje väčšinu zamestnancov.  
Zamestnanci, pri rozhodovaní, či v spoločnosti zostanú berú do úvahy aj možnosť 
kariérneho rastu. Ak nemajú takúto možnosť, hrozí ich odchod z podniku,  
alebo sa začnú pracovným aktivitám venovať menej a neproduktívne. Odporúčam 
podniku zmeniť súčasný systém kariérneho rastu, lebo existujú zamestnanci, ktorí majú 
pocit, že ani nádej, ani šancu na postup nemajú. Frustruje ich aj skutočnosť, že  
dostať sa na vysnívanú pozíciu je nemožné, a jednotliví uchádzači sú posúdení 
subjektívne.  
Pri výbere vhodného kandidáta odporúčam spoločnosti, aby bral do úvahy viac 
faktorov. Na základe osobných rozhovorov som sa dozvedela, že ak sa dvaja kandidáti 
hlásia na jednu pozíciu, tak vždy víťazí ten, ktorý v podniku pracuje dlhšie. Hodnotila 
by som to čiastočne kladne a čiastočne záporne. Vzhľadom  na to, že podnik bojuje 
s vysokou mierou fluktuácie je rozumný krok takýmto spôsobom motivovať 
zamestnancov, aby zostali v spoločnosti. Na druhej strane ale podnik nemôže mať 
istotu, že správny kandidát bude ten, ktorý prejavil dlhodobú lojalitu k spoločnosti.  
Navrhujem podniku, aby začal postupne vychovávať na vybrané pozície nástupcov. 
Kandidáti sa budú dlhodobo pripravovať na zmenu a budú motivovaní. Tieto operátori, 
nebudú zvyšovať tendenciu fluktuácie v spoločnosti, lebo nebudú mať záujem 
odchádzať. Budú mať pocit, že podnik si ich váži, lebo do nich investuje finančné 
prostriedky.  
Pri výberovom konaní odporúčam hodnotiť kandidátov objektívne, podľa predom 
určených kritérií (dosiahnuté výsledky na celopodnikovej úrovni, hodnotenie KPI, 
organizačné schopnosti, psychologické testy, technické otázky). 
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Čo sa týka motivovanosti dlhodobých zamestnancov navrhujem najúčinnejší 
motivačný prostriedok – zvýšenie mzdy. Vzhľadom na to, že iba 4 % celkového počtu 
zamestnancov pracuje v podniku viac ako 5 rokov, odporúčam vedeniu navýšeniu mzdy 
týmto operátorom. Tento systém by som ďalej vytvorila tak, aby zvýšenie základnej 
mzdy bolo pravidelné každý rok, a to vždy min. o 2 -3  %. 
Náklady na zvyšovanie miezd: 1000 Kč/ mesačne 
3.3 Zavedenie motivačných programov a team building  
Team buildingové aktivity  
Cieľ návrhu: Odreagovanie sa od stresujúcej práce, vytvorenie kamarátskych vzťahov 
medzi zamestnancami a nadriadeným, zabezpečenie osobnej komunikácie  
Síce náplň práce operátora zákazníckeho centra nevyžaduje tímovú spoluprácu,  
ale myslím si, že team buildingové aktivity napomáhajú vytvoriť  lepšie vzťahy medzi 
zamestnancami a je to vynikajúca možnosť odreagovania sa od práce.  
Účastníci teambuildingových aktivít si sami vyskúšajú v rámci rôznych hier  
či prekonávanie prekážok a plnenie úloh, ako čo najlepšie dosiahnuť ciele za použitia 
zručností všetkých členov tímu. Jedná sa teda o zážitkové vzdelávanie.  Ďalej ľahšie 
spoznajú nielen svojich kolegov, ale aj sami seba. Objaví svoje slabiny a naopak  
aj svoje silné stránky, ktoré ďalej dopomôžu k tvorbe funkčnosti tímu,  
pretože si uvedomí dôležitosť svojej úlohy. Nemalou výhodou teambuildingu  
je aj zlepšenie komunikácie celého tímu a budovanie vyššej dôvery. 
Pri organizovaní takýchto udalostí je veľmi dôležitý prieskum mienky zamestnancov. 
Vedúci tímu vykoná uvedený prieskum buď formou konzultácie alebo elektronicky. 
Aby táto udalosť bola organizovaná správne a zamestnanci boli spokojní,  
tak je potrebné zvažovať všetky požiadavky od zamestnancov. Nadriadený sa musí 
snažiť vyhovieť týmto požiadavkám, aby účasť na teambuildingu bola čo najvyššia.  
Navrhujem podniku k tomuto účelu využívať sociálny sieť Facebook. Táto stránka 
umožňuje vytvoriť „event“ (udalosť), vedúci tímu jednoducho môže zadať termín  
a miesto udalosti. Facebook ponúka užívateľom aj možnosť hlasovania.  
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Ak tam usporiadateľ udalosti zadá otázku a možné odpovede,  zamestnanci si  môžu 
zahlasovať, ktorú udalosť by radi zúčastnili.  
V podniku Arvato services pracujú najmä mladí muži, ale aby si to užili aj zamestnanci 
ženského pohlavia, navrhla by som nasledovné teambuildingové aktivity, a spoločnosti, 
ktoré tieto služby v Brne ponúkajú:  
Paint Ball 
 Paint Ball Brno (http://www.paintball-brno.cz),  
 Czech Paintball Hall (http://www.czech-paintball.com) 
Bowling 
 Bowling Stodola (http://www.bowlingstodola.cz/) 
 Sport Balkán (http://www.sportbalkan.cz/) 
Jungle Park  
 Lanové centrum (http://www.junglepark.cz/) 
Laser Game  
 Laser Arena Brno  (www.laserarenabrno.cz )   
Náklady na uvedený návrh: 
Paint ball cena: 1200 – 1500 Kč/ hod.  
Bowling cena: 250 Kč/hod. 
Jungle park cena: 300 – 350 Kč/ dosp. trasa  
Laser Game cena: 90 Kč/hra/osoba  
 
Zavedenie motivačných programov  
Cieľ návrhu: motivácia zamestnancov k dosiahnutiu lepšieho výkonu  
Odporúčam vedúcim zamestnancom, aby boli kreatívnejší a motivovali viac  
svojich zamestnancov. Spoločnosť by mohla zaviesť súťaž: „zamestnanec mesiaca“. 
Navrhujem podniku zaviesť systém, podľa ktorého by vybral vedúci tímu  
každý týždeň jedného operátora, tzv. „Senior Agenta“.  
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Senior Agent by mal pevne definované úkoly. Tieto úkoly by boli organizačného 
charakteru (kontrolovať počítače, dodržiavanie bezpečnostných predpisov, 
vnútropodnikových smerníc, zaznamenávať meškanie kolegov, a pod.) Ak Senior Agent 
svoje úkoly správne vykoná, dostane mimoriadnu odmenu v hodnote 500 Kč vo forme 
kupónu Multi Ticket.  
Náklady motivačného programu – Senior Agent: 500 Kč 
3.4 Vytvorenie odpočinkovej miestnosti 
Relax room 
Cieľ návrhu: vytvorenie odpočinkovej miestnosti, ktorá bude slúžiť pre zníženie stresu 
a frustrovanosti zamestnancov  
Vzhľadom k tomu, že operátori musia tráviť v zamestnaní celý deň, a musia byť 
neustále v strehu, odporúčam pre spoločnosť vytvoriť odpočinkové miesto (relax room). 
Duševná kondícia zamestnancov má veľký vplyv na kvalitu práce. Operátori 
spoločnosti Arvato services tiež pracujú v „open space“. Niektoré štúdie totiž 
preukázali, že výkonnosť väčšiny ľudí pracujúcich v otvorených kanceláriách  
sa znižuje. Chvíľka relaxu a odreagovanie sa od bežných pracovných starostí 
zamestnancom pomôže dobiť energiu pre zvyšok pracovného dňa. Zamestnanci môžu  
v priebehu práce občas „vypnúť“. 
V podniku sa nachádza veľká miestnosť, ktorá slúži ako jedáleň. Zamestnanci  
ho využívajú iba na zohrievanie a konzumovanie jedla. Každopádne miestnosť  
je nevyužitá, navrhujem podniku, aby jej časť oddelil a vytvoril tam relax room. 
Z hľadiska financií by sa to dalo zabezpečiť aj z nižšieho rozpočtu, ale osobne  
si myslím, že podnik by mal do toho investovať väčšiu finančnú čiastku, a tým pádom 
zvyšovať spokojnosť zamestnancov na pracovisku.  
Vybavenie relax roomu 
Na základe dôkladného prieskumu trhu navrhujem, aby spoločnosť vybavil relax room 
nasledovnými položkami:  
 sedacie vaky  
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 pingpongový alebo biliardový stôl 
 Xbox alebo iné zábavné hry 
Sedacie vaky  
Sedacie vaky sú v posledných rokoch veľmi obľúbeným doplnkom. Vaky slúžia  
na sedenie i ležanie a vďaka špeciálnej náplni si ich zamestnanci ľahko prispôsobia 
podľa seba. Môžu ich tvarovať presne tak, ako sa práve chcú posadiť alebo položiť  
do príjemnej polohy. 
Sedací vak cena: 2000 - 4000 Kč 
Odporúčam spoločnosti obstarať do odpočinkového priestoru minimálne  
4 sedacie vaky.  
 
Obrázok 13: Sedací vak. Zdroj: (45) 
Pingpongový alebo biliardový stôl  
Súčasťou odpočinkovej miestnosti môže byť aj pingpongový stôl alebo biliardový stôl.   
Do športovej časti budú môcť o pauzách chodiť tí zamestnanci, ktorí radi relaxujú  
pri fyzických aktivitách. 
Pingpongový stôl cena: 5300 Kč  
Biliardový stôl cena: 1300 Kč  
Xbox a zábavné hry 
Nesmieme zabudnúť fakt, že v podniku pracujú technicky založení ľudia, ktorí sa radi 
hrajú na počítači. Z toho dôvodu predpokladám, že uvítali by Xbox a zábavné hry 
v odpočinkovej miestnosti.  
Xbox cena: 4500 Kč 
Zábavné hry: 1000 – 2000 Kč  
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Pravidlá relax roomu 
 Relax room je vytvorený výlučne pre oddych zamestnancov spoločnosti Arvato 
services, k.s. 
 Každý zamestnanec, ktorý vstúpi do relax roomu musí dodržovať pravidlá 
využívania relax roomu 
 Zamestnanec je povinný dodržovať čistotu v relax roomu  
 Je prísne zakázaný konzumovať alkoholické nápoje v relax roomu 
 Zamestnanec pri využívaní služieb relax roomu musí brať na úvahu, že ide 
o odpočinkovú miestnosť v pracovnom prostredí 
 Zamestnanec nesmie rušiť ostatných účastníkov relax roomu počas oddychu 
 Zamestnanec je povinný informovať spolupracovníkov svoj zámer využívať 
relax room, aby počas jeho oddychu bolo zabezpečené bezproblémové 
fungovanie zákazníckeho centra 
 Zamestnanec je povinný v prvom rade plniť si svoje pracovné povinností, 
a v rámci možností voľného času využívať služieb relax roomu.  
 Časový limit strávený v relax roomu nie je stanovený, závisí od pracovných 
možností zamestnanca  
3.5 Príspevok na dôchodkové pripoistenie  
Cieľ návrhu: vylepšenie finančného ohodnotenia zamestnancov  
Ako už bolo spomenuté, zamestnanci nie sú spokojní s finančným ohodnotením  
ich práce. Z vykonaného dotazníkového prieskumu jasne vyplýva, že uvítali by hmotné 
nástroje motivácie. Vzhľadom na to, že podnik momentálne nedisponuje voľným 
finančným zdrojom k zvýšeniu miezd operátorov, navrhujem, aby zaviedol zvýšenie 
miezd vo forme príspevkov, lebo aj z daňového hľadiska je to výhodné.  
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Dôchodkové pripoistenie so štátnym príspevkom je veľmi výhodná forma sporenia,  
ktorá umožní zamestnancom zaistiť si zaujímavý objem finančných prostriedkov  
pre zabezpečenie v starobe.  
Navrhujem spoločnosti, aby zaviedol pravidelné príspevky na dôchodkové pripoistenie.  
Náklad na uvedený návrh: 1000 Kč/mesiac/ zamestnanec  
3.6 Príspevok na zdravotnú starostlivosť  
Cieľ návrhu: prispievanie na zdravotnú starostlivosť zamestnancov  
Investovanie do zdravia zamestnancov nie je vyhodený peniaz. Je to prekvapivé,  
ale podnik zatiaľ žiadny príspevok na zdravotnú starostlivosť svojich zamestnancov 
neposkytoval. Ak zamestnanci budú často chorí, bude musieť zamestnávateľ vyplácať 
nemocenské dávky.   
Každopádne odporúčam podniku, aby sa vo svojom motivačnom systéme zameriaval  
aj na zavedenie príspevku na zdravotnú starostlivosť. Takýto príspevok môže mať viac 
podôb:  
 zavedenie príspevkov na vitamíny/vakcíny vo forme voucherov  
Náklady na tieto opatrenia: 
Príspevok na vitamíny/vakcíny: 700 Kč/rok/zamestnanec 
3.7 Zmena vnútropodnikového vzdelávania  
Ako som už v druhej kapitole spomínala, podnik ponúka svojim zamestnancom rôzne 
jazykové kurzy. Tieto kurzy dostatočne propagované nie sú, a ich kvalita je otázne. 
Operátori v rámci prieskumu uviedli, že hlavný problém vidia v tom, že ponúkané kurzy 
nie sú atraktívne. Zamestnanci preto o vzdelávanie neprejavujú značný záujem.  
Jedná sa o malú prevádzku, kde sú zamestnaní 50 ľudí. Ak podnik ponúka operátorom 
vzdelávacie kurzy, z ktorých nezískajú zaujímavé poznatky, operátori sa na kurzy 
neprihlásia, a tým pádom kurzy sa neotvárajú. Tí, ktorí by mali záujem sú sklamaní. 
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Arvato potrebuje výraznú zmenu systému vnútropodnikového vzdelávania. Prvým 
dôležitým krokom je stanoviť si cieľ a osobu, ktorá bude za tento projekt zodpovedný.  
Cieľ návrhu: Hlavným cieľom tohto projektu je vypracovanie návrhu nového systému 
vzdelávania v rámci podniku Arvato services, k.s., konkrétne na projekt Microsoft.  
Čiastkové ciele návrhu:  
 zistenie vzdelávacích potrieb operátorov  
 rozšírenie vedomostného profilu operátorov 
 vytvorenie podnikovej kultúry 
 v neposlednej rade zvýšenie ich celkovej spokojnosti  
 priebežná kontrola a vyhodnotenie celého projektu 
Druhým krokom je vytvorenie širokého portfólia vzdelávacích aktivít, aby zamestnanci 
v rámci prieskumu mali predstavu, z akých kurzov sa môžu vybrať. V tejto oblasti  
je dôležité zabezpečiť si moderné interaktívne metódy výuky. Výuka kurzov sa bude 
prebiehať na základe vzdelávacích potrieb podniku, formou uzavretého seminára, 
v dohodnutom časovom rozsahu. Minimálny počet účastníkov je stanovený na 5.  
Zoznam vnútropodnikových vzdelávacích kurzov a tréningov:   
Jazykové kurzy: 





































Tréningy (osobný rozvoj) 
Tabuľka 7: Tréningy. Zdroj: vlastné spracovanie 
Označenie tréningu Trvanie (hodiny) 
Komunikačné schopnosti 8 
Prezentačné schopnosti 8 
Time management 5 
Ovládanie stresu 4 
Fungovanie v tímu 6 
Rozvoj sociálnych kompetencií  5 
Vyjednávania a úspešná argumentácia 5 
Riešenie konfliktov  4 
 
Tretím krokom je vykonávanie prieskumu vzdelávacích potrieb zamestnancov. 
Prieskum bude uskutočnený elektronickou formu. Operátori si na základe 
horeuvedeného portfólia vyberú, o ktoré kurzy by mali záujem, resp. doplnia iný typ 
tréningu alebo kurzu.  
Ďalším krokom nasleduje vyhodnotenie získaných informácií, podľa ktorého je možné 
vytvoriť nové portfólio vnútropodnikového vzdelávania.  Zamestnanec, zodpovedný  
za projekt naviaže kontakty a vyjednáva si rozumné ceny.  
Posledným krokom sa prebieha kontrola a spätná väzba k úspešnosti projektu. 
Významné spoločnosti, ktoré zabezpečia horeuvedené služby sú nasledovné: 
 PEFEK training and consulting – Firemní rozvoj a vzdělávání 
(http://www.pefek.cz) 
 EUROMAN.CZ  - vzdelávací a poradenská společnost 
(http://www.euroman.cz/kurzy/) 
 Jazyková škola LITE Brno (http://www.lite.cz) 




Náklady uvedenej zmeny: 
Jazykové kurzy: podľa ponúk jazykových škôl a vzájomnej dohody 
Tréningy: od 1000 – 3000 Kč  
3.8 Zmena organizovania pracovných smien  
Cieľ návrhu: väčšina spokojnosť zamestnancov s rozpisom smien   
Arvato poskytuje klientsku podporu zákazníkom spoločnosti Microsoft, pochopiteľne 
operátori musia prijímať hovory od 8.00 rána až do 20.00 hodín. Hlavne tí operátori, 
ktorí majú rodinu neradi pracujú v poobedňajších a večerných smenách.   
Odporúčam vedúcemu tímu, aby pri rozpise smien spolupracoval so svojimi 
podriadenými. V praxi by to mohlo vypadať tak, že by operátori sami vytvorili rozpis 
služieb na základe vlastných požiadaviek, a predložili by to vždy 10 dní pred koncom 
mesiaca vedúcemu. Ten by to skontroloval, resp. upravil a potom by ho vrátil svojim 
zamestnancom.  
Náklady na zmenu pracovnej doby: 0 Kč  
3.9 Ekonomické zhodnotenie návrhov  
Po navrhnutí zlepšenia motivačného systému je potrebné vyčísliť si konkrétne náklady 
na jednotlivé časti. Vzhľadom na finančný faktor som sa snažila podniku navrhnúť 
zmeny, ktoré sú menej nákladné ale účinné. Pri navrhovaní som dodržovala hlavný 
zámer diplomovej práce, a to zníženie fluktuácie zamestnancov. Jednotlivé návrhy 
vychádzajú z problémových oblastí, ktoré som zistila na základe dotazníkového 
prieskumu. Tieto návrhy majú zabezpečiť vyššiu spokojnosť operátor, znižovať  
ich pocit frustrovanosti pri práci a v konečnom dôsledku zlepšiť ich postoj k práci.  
Medzi návrhmi existujú také, ktoré majú finančný dopad na podnik každý mesiac, 




Vyčíslenie nákladov na jednotlivé návrhy:  
1. Individuálny prístup nadriadeného a zlepšenie komunikácie 
Náklady na uvedený návrh: 0 Kč 
  
2. Kariérny rast a motivácia dlhodobých zamestnancov  
V rámci motivácie dlhodobých zamestnancov ide o zvýšenie mzdy operátov,  
ktorí v podniku pracujú viac ako 5 rokov. Z dotazníkového prieskumu vyplýva, že 
momentálne je to 4 % celkového počtu zamestnancov, teda 2. 
Tabuľka 8: Náklady na motiváciu dlhodobých zamestnancov. Zdroj: vlastné spracovanie 
Zvýšenie hrubej mzdy o 1000 Kč 1 000 Kč 
Odvody – SP a ZP (34 %) 340 Kč 
Mesačné náklady na zamestnanca  1 340 Kč 
Ročné náklady na zamestnanca  16 080 Kč 
Ročné náklady na 2 zamestnancov 32 160 Kč 
 
  
3. Zavedenie motivačných programov a team building 
Team building 
Team buildingové aktivity sa budú konať 2 krát ročne. Pri rozpočtovaní nákladov 
počítam s maximálnou účasťou (50) zamestnancov, a v rámci toho som si určila možné 








Tabuľka 9: Náklady na team building. Zdroj: vlastné spracovanie 
Bowling  250 Kč/hod pre 15 zam. (4 h, 3 dráhy) 3000 Kč 
Paint ball  1200 -1500 Kč/hod pre 20 zam. (4 h) 5 200 Kč 
Laser game  90 Kč/osoba/hra pre 15 zam.  1 350 Kč  
Celkové náklady na 
team building 
9 550 Kč 
Celkové náklady na 
team buildingové 
aktivity ročne 
19 100 Kč 
Motivačný program „Senior Agent“ 
Každý zamestnanec vykonáva úlohy v pozicií Senior Agenta raz ročne.  
Pri rozpočtovaní nákladov počítam s dvoma variantmi: 100 % úspešnosť a 40 % 
úspešnosť u zamestnancov.  
Tabuľka 10: Náklady na motivačný program Senior Agent. Zdroj: vlastné spracovanie 
Mimoriadna odmena pre 1 zamestnanca raz ročne  500 Kč  
Mimoriadna odmena pre 50 zamestnancov ročne 
(varianta pri 100 % úspešnosti) 
25 000 Kč  
Mimoriadna odmena pre 20 zamestnancov ročne 
(varianta pri 40 % úspešnosti) 
10 000 Kč 
 
4. Vytvorenie odpočinkovej miestnosti 
Náklady odpočinkovej miestnosti sú vypočítané na základe vybavenia 
Tabuľka 11: Náklady na odpočinkovú miestnosť. Zdroj: vlastné spracovanie 
Lacnejšia varianta v Kč Drahšia varianta v Kč 
Sedací vak 3000 *4 Sedací vak 4000*4 
Biliardový stôl 1 300 Pingpongový stôl 5 300 
Zábavné hry 1 000  Xbox  4 500 




5. Príspevok na dôchodkové pripoistenie 
Dôchodkové pripoistenie bude poskytnutý mesačne pre každého zamestnanca v hodnote 
1000 Kč.  
Tabuľka 12: Náklady na dôchodkové pripoistenie. Zdroj: vlastné spracovanie 
Mesačný príspevok zamestnávateľa na dôchodkové pripoistenie  1000 Kč 
Sociálne a zdravotne poistenie  0 Kč 
Ročné náklady na zamestnanca  12 000 Kč 
Ročné náklady na 50 zamestnancov  600 000 Kč  
 
6. Príspevok na zdravotnú starostlivosť 
Príspevok na zdravotnú starostlivosť bude poskytnutý raz ročne pre každého 
zamestnanca vo forme kupónu v hodnote 700 Kč.   
Tabuľka 13: Náklady na zdravotnú starostlivosť. Zdroj: vlastné spracovanie 
Príspevok na vakcíny (vitamíny) ročne 1x 700 Kč vo forme kupónu  
Príspevok pre 50 zamestnancov ročne  35 000 Kč 
 
 
7. Zmena vnútropodnikového vzdelávania  
Pre každého zamestnanca bude poskytnutý zadarmo jeden kurz cudzieho jazyka  
na 6 mesiacov (1 hodina týždenne), a účasť na osobnom tréningu, ktorý sa bude 












Náklady jazykového kurzu: 
Tabuľka 14: Náklady na vnútropodnikovú vzdelávanie. Zdroj: vlastné spracovanie 
Cena 1 vyučovacej hodiny cudzieho 
jazyka (priemerná cena jazykových škôl): 
380 Kč 
 
Cena kurzu pre 1 zamestnanca na mesiac 1 520 Kč 
Cena kurzu pre 1 zamestnanca na 6 
mesiacov 
9 120 Kč 
Náklady na kurz pre 50 zamestnancov 
(pri maximálnej účasti) 
456 000 Kč 
Náklady na kurz pre 25 zamestnancov 
(pri polovičnej účasti) 
228 000 Kč 
 
Náklady na tréningy: 
Tabuľka 15: Náklady na tréning. Zdroj: vlastné spracovanie 
Cena tréningu (priemerná) 2000 Kč/10 zamestnancov 
Náklady na tréning pre 50 zamestnancov 
(pri maximálnej účasti) 
10 000 Kč 
Náklady na tréning pre 25 zamestnancov 
(pri polovičnej účasti) 
5 000 Kč 
 
Celkové náklady na tento návrh: 
Tabuľka 16: Celkové náklady na tento návrh. Zdroj: vlastné spracovanie 
Celkové náklady pre 50 zamestnancov 456 000 + 10 000 = 466 000 Kč 
Celkové náklady pre 25 zamestnancov 228 000 + 5 000 = 233 000 Kč 
 
8. Zmena organizovania pracovnej doby  






Celkové náklady na navrhnutý motivačný systém 
Tabuľka 17: Celkové náklady na navrhnutý motivačný systém. Zdroj: vlastné spracovanie 
Nástroje motivácie varianta s nižšími 
nákladmi (v Kč) 
varianta s vyššími 
nákladmi (v Kč) 
individuálny prístup 




zamestnancov a kariérny rast 
32 160 32 160 
zavedenie motivačných 
programov 
10 000 25 000 
team building 19 100 19 100 
vytvorenie odpočinkovej 
miestnosti 
14 300 25 800 
príspevok na dôchodkové 
pripoistenie 
600 000 600 000 
príspevok na zdravotnú 
starostlivosť 
35 000 35 000 
zmena vnútropodnikového 
vzdelávania  
233 000 466 000 
zmena organizovania 
pracovných smien  
0 0 
Celkové náklady ročne  943 560 1 203 060 
 
3.10 Prínosy práce  
Na základe navrhnutých opatrení konštatujem, že podnik môže počítať s budúcimi 
prínosmi v oblasti ľudských zdrojov. Tieto prínosy je ťažké vyjadriť vo finančných 
jednotkách. Najväčším prínosom podniku bude, ak pomocou uvedenými návrhmi bude 
postupne znižovať tendencia vysokej fluktuácie zamestnancov.  
Očakávané prínosy pre podnik sú v nasledovných oblastiach: 
 zvýšenie spokojnosti zamestnancov s prístupom nadriadeného  
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 zvýšenie sebarealizácie zamestnancov 
 zníženie pracovného stresu zamestnancov 
 správne vytvorený systém vnútropodnikového vzdelávania  
 spokojnosť zamestnancov z hľadiska pracovnej doby  







Moja diplomová práca bola zameraná na motivačný systém podniku  
Arvato services, k.s. Hlavným cieľom bolo na základe teoretických poznatkov 
a vykonanej analýzy súčasného stavu navrhnúť zlepšenie existujúceho motivačného 
systému. Podnik sa už dlhé roky bojoval s vysokou fluktuáciou zamestnancov. 
Jednoznačne je to špecifická oblasť problematiky. Náklady na nábor a školenie nových 
pracovníkov tvoria vysokú časť celkových nákladov spoločností a tým pádom, že 
operátori sú neskúsení, znižuje sa aj kvalita ponúkaných služieb call centra. Znižovať 
fluktuáciu call centier je aktuálna a zaujímavá téma. Vo svojej diplomovej práce som sa 
snažila najprv odhaliť príčiny fluktuácie a potom s vlastnými návrhmi ich napraviť 
alebo úplne odstrániť.  
Práca je rozdelená na 3 hlavné kapitoly: teoretická východiská, analýza problému  
a súčasného stavu, vlastné návrhy riešenia.  
V teoretických východiskách práce som popísala podstatu a definíciu motivácie, 
pracovnej motivácie, stimulácie a motívu. Venovala som sa podkapitolu aj faktorom, 
ktoré narušujú motiváciu zamestnanca. Teoretická časť obsahuje najznámejšie 
motivačné teórie: motivačné teórie potrieb, motivačnú teóriu úspechu, teórie 
motivačného procesu. Rozoberala som aj systém odmeňovania zamestnancov a samotný 
motivačný systém. Posledná podkapitola patrí metódam, pomocou ktorými som 
vykonávala analytickú časť diplomovej práce.   
V druhej časti som analyzovala súčasný stav v podniku. V tejto časti sú uvedené 
základné údaje o spoločnosti: obecná charakteristika podniku, organizačná štruktúra, 
história, charakteristika zamestnancov a pracovného prostredia, súčasný systém 
odmeňovania a motivačný program. V neposlednom rade som vytvorila dotazník, ktorý 
mi pomohol vyhodnotiť doterajšiu situáciu motivačného systému v spoločnosti.  
Na základe zistených výsledkov som spresnila jednotlivé oblasti, kde bola potreba 
návrh na zlepšenie.  
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V tretej časti som na základe výsledkov analýzy dotazníkového šetrenia navrhla súbor 
opatrení, ktoré mali prispieť k zníženiu fluktuácie zamestnancov. Jednotlivé návrhy  
sa týkali týchto oblastí: 
 individuálny prístup nadriadeného a zlepšenie komunikácie 
 motivácia dlhodobých zamestnancov a kariérny rast 
 zavedenie motivačných programov, team building   
 vytvorenie odpočinkovej miestnosti 
 príspevok na dôchodkové pripoistenie 
 príspevok na zdravotnú starostlivosť. 
 zmena vnútropodnikového vzdelávania  
 zmena pracovnej doby. 
Verím, že moja diplomová práca bude prínosná pre spoločnosť. Najdôležitejšie je, aby 
výsledky navrhovaných riešení boli využité zúčastnenými stranami a prispeli k zníženiu 
fluktuáciu zamestnancov.  
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ZOZNAM PRÍLOH  




Vážení zamestnanci, dovoľujem si Vás osloviť a poprosiť o vyplnení dotazníku týkajúce 
sa Vašej spokojnosti v podniku ARVATO SERVICES, k.s. v rámci projektu Microsoft. 
Výsledky dotazníku budú slúžiť pre vypracovanie diplomovej práce na téma: motivačný 
systém. Za Vašu ochotu vopred ďakujem. 
Anikó Molnárová, študentka 5. ročníku FP, VUT 
 
1. Ako dlho pracujete v spoločnosti Arvato services, k.s. v rámci projektu 
Microsoft? 
a.) 0-1 rok 
b.) 1-3 roky 
c.) 3-5 rokov 
d.) viac ako 5 rokov 
 
2. Ste v spoločnosti spokojní, príp. zmenili by ste prácu ak by ste mali možnosť, 
ak áno, prečo? 
a.) rozhodne áno, (krátko vysvetlite prečo).......................................................... 
b.) nie, nechcel/a by som zmeniť prácu, som v spoločnosti spokojný 
 
3. Motivuje Vás úspech (sebarealizácia) a kariérny rast?  
a.) áno 
b.) nie (krátko vysvetlite prečo)............................................................................... 
 
4. Je podľa Vás v spoločnosti možnosť kariérneho rastu, ak nie, čo myslíte prečo 
nie, ak áno čo považujete za kariérny rast?  
a.) áno, za kariérny rast považujem........................................................................ 
b.) nie (uveďte dôvod)............................................................................................ 
 
  
5. Prispieva k Vášmu pracovnému prístupu motivovanosť nadriadeného  
a prečo? 
a.) áno, prispieva...................................................................................................... 
b.) nie, neprispieva...................................................................................................  
 
6. Je pre Vás pochvala dôležitá?  
a.) áno  
b.) nie (vysvetlite prečo)........................................................................................ 
 
7. Ste spokojný s Vašim finančným ohodnotením, ak nie prečo nie?  
a.) áno, som spokojný/á 
b.) nie (vysvetlite prečo)...................................................................................... 
 
8. Aké druhy odmeny by Vás motivovali k väčšiemu výkonu? 
a.) odmeny finančného charakteru 
b.) odmeny nefinančného charakteru  
 
9. Ako hodnotíte Vašu momentálnu prácu? 
a.) baví ma, je výborná 
b.) nebaví ma, je neuspokojivá (krátko vysvetlite, prečo)..................................... 
c.) uvítal by som inovácie (uveďte aké)................................................................. 
 




11. Ako by ste hodnotili atmosféru pracoviska? 
a.) uspokojivá 
b.) neuspokojivá (uveďte dôvody).......................................................................... 
12. Vyhovuje Vám pracovná doba, ak nie prečo nie? 
a.) áno 
  
b.) nie.....................................................................................................................  
 
13. Máte možnosť v rámci spoločnosti vzdelávať sa?  
a.) áno  
b.) nemám záujem o ďalšie vzdelávanie sa (vysvetlite prečo)................................ 
c.) nie (uveďte, prečo nie)..................................................................................... 
 
14. Ako sú dôležité uvedené motivačné faktory pre Vás  
(1 – najmenej dôležité, 5- veľmi dôležité) 
a.) Pracovné prostredie     1 2 3 4 5 
b.) Motivovanosť nadriadeného    1 2 3 4 5 
c.) Finančné odmeny     1 2 3 4 5 
d.) Zamestnanecké benefity (nefinančné)   1 2 3 4 5  
e.) Sebarealizácia      1 2 3 4 5 
 
15. Ktoré faktory ovplyvňujú najviac Vašu motiváciu k práci 
a.) uznanie mojej práce 
b.) možnosť kariérneho rastu 
c.) finančná odmena 
d.) štýl nadriadeného 
 
 
16. Čo myslíte, prečo je vysoká fluktuácia vo firme?............................................. 
...................................................................................................................................... 
 





a.) do 20 rokov  
b.) od 20 do 30 rokov 
  
c.) od 30 do 40 rokov 
d.) od 40 rokov 
 
 
